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Mode d’emploiMode d’emploi

Les ouvrages de la collection « Les Indispensables Vuibert » sontLes ouvrages de la collection « Les Indispensables Vuibert » sont
composés de fiches comportant systématiquement des rappels descomposés de fiches comportant systématiquement des rappels des
notions clés, des questions à choix multiples commentées et desnotions clés, des questions à choix multiples commentées et des
exercices intégralement corrigés.exercices intégralement corrigés.

Ces ouvrages sont conçus pour favoriser la remise à niveau, laCes ouvrages sont conçus pour favoriser la remise à niveau, la
mémorisation et la révision/préparation des épreuves. Ils proposentmémorisation et la révision/préparation des épreuves. Ils proposent
uneune organisation synthétiqueorganisation synthétique des connaissances et une application des connaissances et une application
à la foisà la fois immédiateimmédiate et et progressiveprogressive..

OOBJECTIFBJECTIFS DE S DE L'OUVRL'OUVRAGEAGE

S’il est une certitude partagée en matière de gestion des ressourcesS’il est une certitude partagée en matière de gestion des ressources
humaines, c’est bien le fait qu’il n’existe jamais de solution unique àhumaines, c’est bien le fait qu’il n’existe jamais de solution unique à
un problème donné. Comprendre les situations est déjà un grand pasun problème donné. Comprendre les situations est déjà un grand pas
effectué pour le vivre mieux. L’objectif de cet ouvrage est dès lors deeffectué pour le vivre mieux. L’objectif de cet ouvrage est dès lors de

présenter lesprésenter les  bases  bases du du raisonnementraisonnement  et les  et les principaux outilsprincipaux outilsutilisés en GRH en insistant sur leurs finalités.utilisés en GRH en insistant sur leurs finalités.

Destiné à un public qui découvre cette discipline, il ne suppose pas deDestiné à un public qui découvre cette discipline, il ne suppose pas de
prérequis particulier. Plus qu'une simple initiation, il permetprérequis particulier. Plus qu'une simple initiation, il permet
également deégalement de préparer des épreuvespréparer des épreuves et de réaliser une et de réaliser une premièrepremière
approcheapproche des analyses de cas RH. Ces épreuves, dans les différentsdes analyses de cas RH. Ces épreuves, dans les différents
cursus, reposent généralement sur des cas pratiques qui présententcursus, reposent généralement sur des cas pratiques qui présentent
des situations auxquelles il faut donner du sens. Cet ouvrage amènedes situations auxquelles il faut donner du sens. Cet ouvrage amène
donc essentiellement àdonc essentiellement à comprendrecomprendre ces pratiques sans prétendreces pratiques sans prétendre
approfondir leurs implications techniques et juridiques.approfondir leurs implications techniques et juridiques.



  

S’agissant de la gestion des hommes en situation de travail, l’approcheS’agissant de la gestion des hommes en situation de travail, l’approche
ne saurait être simple etne saurait être simple et ne peut se réduire à la mise en œuvrene peut se réduire à la mise en œuvre
de recettes préétabliesde recettes préétablies. La complexité des phénomènes à l’œuvre et. La complexité des phénomènes à l’œuvre et
le changement permanent qui caractérisent les organisationsle changement permanent qui caractérisent les organisations
contemporaines impliquent de resituer les approches RH dans uncontemporaines impliquent de resituer les approches RH dans un

contexte donnécontexte donné et de s’assurer du sens qu’elles prennent auprès des et de s’assurer du sens qu’elles prennent auprès desemployeurs et des salariés.employeurs et des salariés.

C’est dans cet esprit que ces fiches ont été conçues, en mettantC’est dans cet esprit que ces fiches ont été conçues, en mettant    lesles
théories et conceptsthéories et concepts au service de la déclinaison desau service de la déclinaison des outils outils dans desdans des
situations concrètes et singulières. Elles sont également rédigées danssituations concrètes et singulières. Elles sont également rédigées dans
un souci de présentation de la discipline, privilégiant la cohérence et laun souci de présentation de la discipline, privilégiant la cohérence et la
globalité à l’exhaustivité. Aussi, sur chaque thème, nous espérons à laglobalité à l’exhaustivité. Aussi, sur chaque thème, nous espérons à la
fois éclairer le lecteur, lui proposer desfois éclairer le lecteur, lui proposer des moyens d’analyse etmoyens d’analyse et
d’actiond’action, et susciter chez lui la, et susciter chez lui la curiosité et l’enviecuriosité et l’envie de poursuivre lede poursuivre le
cheminement par ses propres moyens.cheminement par ses propres moyens.

ORGANISATION DE L'OUVRAGEORGANISATION DE L'OUVRAGE

Toute démarche d’analyse RH suppose dans un premier tempsToute démarche d’analyse RH suppose dans un premier temps
d’établir une caractérisation desd’établir une caractérisation des contextes organisationnels contextes organisationnels et deset des
contraintes d’action.contraintes d’action. Ce diagnostic précède le Ce diagnostic précède le choixchoix des outils RH des outils RH

mobilisés (recrutement, formation, rémunération, gestion desmobilisés (recrutement, formation, rémunération, gestion desemplois, etc.) et leuremplois, etc.) et leur déclinaison spécifiquedéclinaison spécifique  dans un contexte  dans un contexte
précis. La structure de cet ouvrage suit donc cette logique.précis. La structure de cet ouvrage suit donc cette logique.

DeuxDeux fiches introductivesfiches introductives  définissent les missions de la GRH et  définissent les missions de la GRH et
précisent sa finalité, orientée vers la performance de l’organisation. Laprécisent sa finalité, orientée vers la performance de l’organisation. La
performance s’entend ici à la fois comme performance sociale etperformance s’entend ici à la fois comme performance sociale et
comme performance économique, la GRH ayant idéalement pourcomme performance économique, la GRH ayant idéalement pour
ambition de mettre ces deux logiques l’une au service de l’autre.ambition de mettre ces deux logiques l’une au service de l’autre.

LesLes  parties  parties I I et et II II   présentent les  présentent les cadres organisationnel etcadres organisationnel et
décisionneldécisionnel de la GRH. Loin d’être un processus linéaire, la prise de de la GRH. Loin d’être un processus linéaire, la prise de
décision RH résulte d’unedécision RH résulte d’une interactioninteraction entre plusieurs acteurs et doitentre plusieurs acteurs et doit



  

composer avec descomposer avec des cadrescadres  réglementaire, économique et socialréglementaire, économique et social,,
tour à tour contrainte ou opportunité. Par ailleurs, il s’agit d’unetour à tour contrainte ou opportunité. Par ailleurs, il s’agit d’une
fonction qui doit tenir compte desfonction qui doit tenir compte des caractéristiques decaractéristiques de
l’organisationl’organisation et des logiques de coordination et de contrôle qu’elle et des logiques de coordination et de contrôle qu’elle
met en œuvre.met en œuvre.

LesLes  parties  parties III III et et IV IV  déclinent ensuite les raisonnements et les outils déclinent ensuite les raisonnements et les outils
RH autour des deux thématiques essentielles que sont laRH autour des deux thématiques essentielles que sont la
mobilisation des salariésmobilisation des salariés, d’une part, et la, d’une part, et la formation desformation des
compétencescompétences, d’autre part. Par ces prismes sont abordées les, d’autre part. Par ces prismes sont abordées les
fonctions classiques de la GRH : le recrutement, la formation, lafonctions classiques de la GRH : le recrutement, la formation, la
mobilité et les carrières, la formation ou la gestion de l’emploi.mobilité et les carrières, la formation ou la gestion de l’emploi.

L'L'index index   permet de retrouver rapidement les notions incontournables  permet de retrouver rapidement les notions incontournables
abordées tant dans les rappels de cours que dans les applications.abordées tant dans les rappels de cours que dans les applications.

PPOUR ALLER PLOUR ALLER PLUS LOINUS LOIN

Comme pour toute discipline de gestion, l’interaction avec la réalité estComme pour toute discipline de gestion, l’interaction avec la réalité est
essentielle. Le lecteur est donc invité àessentielle. Le lecteur est donc invité à mobiliser les cadresmobiliser les cadres
d’analysed’analyse  qui lui sont proposés pour  qui lui sont proposés pour regarder autrementregarder autrement lesles
problématiques RH qui se présentent dans son quotidien. Lesproblématiques RH qui se présentent dans son quotidien. Les
occasions ne manquent pas : jobs d’été, stages, actualité, situationsoccasions ne manquent pas : jobs d’été, stages, actualité, situations

professionnelles vécues par les proches… toutes ces situations sontprofessionnelles vécues par les proches… toutes ces situations sontl’occasion de s’essayer aul’occasion de s’essayer au raisonnement RHraisonnement RH. Ces allers et retours. Ces allers et retours
entre notions, outils et réalité permettent tout à la fois de renforcer lesentre notions, outils et réalité permettent tout à la fois de renforcer les
connaissances, de les valider et de les enrichir.connaissances, de les valider et de les enrichir.



  

FICHE 1FICHE 1

La GRH : définition etLa GRH : définition et
missionsmissions

1. La notion de gestion des ressources1. La notion de gestion des ressources
humaineshumaines

La gestion des ressources humaines (GRH) est définie par BernardLa gestion des ressources humaines (GRH) est définie par Bernard
Martory et Daniel Crozet comme « la gestion des hommes, au travail,Martory et Daniel Crozet comme « la gestion des hommes, au travail,
dans les organisations ».dans les organisations ».

A. Qu’est-ce que la GRH ?A. Qu’est-ce que la GRH ?

Comme touteComme toute activité de gestionactivité de gestion, la GRH s’inscrit dans une logique, la GRH s’inscrit dans une logique
de contribution à la performance des organisations. Elle suitde contribution à la performance des organisations. Elle suit
classiquement un schéma de type diagnostic/décision/action/classiquement un schéma de type diagnostic/décision/action/

évaluation, dépendant étroitement des choix opérés en matière deévaluation, dépendant étroitement des choix opérés en matière dedivision, de coordination et de contrôle de l’activité, c’est-à-dire desdivision, de coordination et de contrôle de l’activité, c’est-à-dire des
choix organisationnelschoix organisationnels..

Il s’agit cependant d’une activité de gestion particulière, dans laIl s’agit cependant d’une activité de gestion particulière, dans la
mesure où elle porte sur desmesure où elle porte sur des hommeshommes, doués de réflexion, d’affects,, doués de réflexion, d’affects,
de capacités d’organisation, de créativité ou encore de résistance,de capacités d’organisation, de créativité ou encore de résistance,
engagés dans une activité deengagés dans une activité de travailtravail elle-même source de complexité, elle-même source de complexité,
puisqu’étant à la fois facteur de contrainte, d’effort, de satisfaction etpuisqu’étant à la fois facteur de contrainte, d’effort, de satisfaction et
de réalisation de soi. Les personnels sont porteurs de logiques sociales,de réalisation de soi. Les personnels sont porteurs de logiques sociales,
de qualification ou de revendications, avec lesquelles les politiques dede qualification ou de revendications, avec lesquelles les politiques de
ressources humaines doivent composer.ressources humaines doivent composer.



  

B. Une émergence progressiveB. Une émergence progressive

La représentation de la GRH a évolué au cours du temps, en mêmeLa représentation de la GRH a évolué au cours du temps, en même
temps que sa dénomination.temps que sa dénomination.

Pendant laPendant la première moitié du XXpremière moitié du XXee  siècle  siècle, l’approche, l’approche

dominante est celle d’unedominante est celle d’une administration du personneladministration du personnel,,articulée à des organisations majoritairement tayloriennes etarticulée à des organisations majoritairement tayloriennes et
 bureaucratiques. La  bureaucratiques. La vision de vision de l’homme est l’homme est utilitariste : utilitariste : elle s’appuieelle s’appuie
sur la fiction d’une main-d’œuvre interchangeable. Il s’agit desur la fiction d’une main-d’œuvre interchangeable. Il s’agit de
mettre en application un droit du travail qui s’étoffe, se complexifiemettre en application un droit du travail qui s’étoffe, se complexifie
ainsi que de prévenir et contenir les effets des conflits sociaux.ainsi que de prévenir et contenir les effets des conflits sociaux.
Dans lesDans les années 1960années 1960  apparaît la  apparaît la gestion des relationsgestion des relations
humaineshumaines. Le contexte de croissance économique et une forme de. Le contexte de croissance économique et une forme de
rejet social du taylorisme entraînent l’exploration d’un modèle derejet social du taylorisme entraînent l’exploration d’un modèle de
gestion basée sur une conception du personnel dite « humaniste »,gestion basée sur une conception du personnel dite « humaniste »,

qui met en avant les notions de négociation, de carrière, dequi met en avant les notions de négociation, de carrière, depromotion et de fidélisation, ou encore de groupes de productionpromotion et de fidélisation, ou encore de groupes de production
semi-autonomes.semi-autonomes.
La notion deLa notion de gestion des ressources humainesgestion des ressources humaines en tant que telle en tant que telle
n’émerge que dans lesn’émerge que dans les années 1980années 1980. La principale évolution réside. La principale évolution réside
dans l’apparition du terme « ressource », qui renvoie à une autredans l’apparition du terme « ressource », qui renvoie à une autre
logique de mobilisation du personnel. Plutôt que d’être un coût àlogique de mobilisation du personnel. Plutôt que d’être un coût à
minimiser, le personnel devient, par ses compétences, sa capacitéminimiser, le personnel devient, par ses compétences, sa capacité
d’initiative et d’innovation, une source de création de valeur. Plutôtd’initiative et d’innovation, une source de création de valeur. Plutôt
que d’être un prolongement mécanique des processus deque d’être un prolongement mécanique des processus de
production, il devient un acteur de l’apprentissage collectif. Depuis,production, il devient un acteur de l’apprentissage collectif. Depuis,
la fonction s’est technicisée et a pris appui sur de nombreux outilsla fonction s’est technicisée et a pris appui sur de nombreux outils
de gestion comme les entretiens annuels d’évaluation, lesde gestion comme les entretiens annuels d’évaluation, les
cartographies de mobilité, ou bien encore les référentiels decartographies de mobilité, ou bien encore les référentiels de
compétence.compétence.

Le glissement terminologique qui accompagne l’apparition deLe glissement terminologique qui accompagne l’apparition de
l’expression « ressources humaines » a soulevé et soulève encore del’expression « ressources humaines » a soulevé et soulève encore de

 vastes  vastes débats. débats. Relève-t-il Relève-t-il d’un d’un effet effet de de mode mode et et d’une d’une communicationcommunication
intéressée de l’entreprise (faire du salarié un partenaire plutôt qu’unintéressée de l’entreprise (faire du salarié un partenaire plutôt qu’un

adversaire) ou bien renvoie-t-il réellement à un renouvellement de laadversaire) ou bien renvoie-t-il réellement à un renouvellement de la



  

relation de travail ? Quelles que soient les ambitions affichées et larelation de travail ? Quelles que soient les ambitions affichées et la
 volonté  volonté de de valoriser valoriser le le capital capital humain, humain, les les dépenses dépenses de de personnelpersonnel
restent une charge financière importante que les responsablesrestent une charge financière importante que les responsables
d’entreprises cherchent à minimiser. Les outils de gestion proposésd’entreprises cherchent à minimiser. Les outils de gestion proposés
par la GRH peuvent, selon la façon dont ils sont utilisés, contribuer àpar la GRH peuvent, selon la façon dont ils sont utilisés, contribuer à

développer et à valoriser les ressources humaines.développer et à valoriser les ressources humaines.

2. À quoi s’intéresse la GRH ?2. À quoi s’intéresse la GRH ?

A. Les différentes approchesA. Les différentes approches

La GRH peut s’aborder sous différents angles.La GRH peut s’aborder sous différents angles.

Bernard Galambaud distingue ainsi une perspectiveBernard Galambaud distingue ainsi une perspective globalisanteglobalisante  etetune perspectiveune perspective individualisanteindividualisante : :
la perspective globalisante relie les problèmes rencontrés auxla perspective globalisante relie les problèmes rencontrés aux
contraintes de l’organisation en matière d’emploi et de structure.contraintes de l’organisation en matière d’emploi et de structure.
Elle débouche, par exemple, sur des dispositifs de gestionElle débouche, par exemple, sur des dispositifs de gestion
prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC) ;prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC) ;
la perspective individualisante est centrée sur l’individu,la perspective individualisante est centrée sur l’individu,
notamment sur ses dimensions psychologique et psycho-socialenotamment sur ses dimensions psychologique et psycho-sociale
(coaching, de développement personnel, etc.).(coaching, de développement personnel, etc.).

  

B. Les missions de la GRHB. Les missions de la GRH

Les missions de la GRH peuvent s’intéresser prioritairement :Les missions de la GRH peuvent s’intéresser prioritairement :
au présent ou futur ;au présent ou futur ;
aux individus ou aux processus organisationnels.aux individus ou aux processus organisationnels.

Le croisement de ces deux dimensions permet de déterminer quatreLe croisement de ces deux dimensions permet de déterminer quatre
missions distinctes mais complémentaires.missions distinctes mais complémentaires.



  

Figure 1.1. Les missions de la GRH : Figure 1.1. Les missions de la GRH : la matrice d’Ulrichla matrice d’Ulrich

  

La missionLa mission administrationadministration porte sur les processus de gestion du porte sur les processus de gestion dupersonnel (gestion des congés, des registres du personnel, de lapersonnel (gestion des congés, des registres du personnel, de la
paie, etc.). Ce sont des activités à fort contenu technique etpaie, etc.). Ce sont des activités à fort contenu technique et
réglementaire et dont l’efficience est en progression, notammentréglementaire et dont l’efficience est en progression, notamment
grâce aux recours aux progiciels de GRH et aux systèmesgrâce aux recours aux progiciels de GRH et aux systèmes
d’informations RH. Ce sont également des activités pour lesquellesd’informations RH. Ce sont également des activités pour lesquelles
les entreprises recourent aujourd’hui à l’externalisation (les entreprises recourent aujourd’hui à l’externalisation (humanhuman
resource outsourcingresource outsourcing), préférant notamment confier la gestion de), préférant notamment confier la gestion de
leur paie à des prestataires plutôt que de développer cetteleur paie à des prestataires plutôt que de développer cette
compétence, peu génératrice de valeur ajoutée.compétence, peu génératrice de valeur ajoutée.

Le développement de l’Le développement de l’engagement des salariésengagement des salariés vise à optimiser vise à optimiser
le niveau d’effort et d’engagement. Il est souvent fait référence à lale niveau d’effort et d’engagement. Il est souvent fait référence à la
règle des « 5 E ». Le salarié a davantage tendance à s’engager s’il serègle des « 5 E ». Le salarié a davantage tendance à s’engager s’il se
sent en cohérence avec les valeurs de l’organisation et donc sonsent en cohérence avec les valeurs de l’organisation et donc son
éthiqueéthique. Il s’engage d’autant plus s’il sait qu’il maintient son. Il s’engage d’autant plus s’il sait qu’il maintient son
niveau d’niveau d’employabilitéemployabilité, c’est-à-dire sa capacité à trouver ou à, c’est-à-dire sa capacité à trouver ou à
retrouver un emploi. Il peut être sensible à des formations quiretrouver un emploi. Il peut être sensible à des formations qui
débouchent sur des certifications et qui permettent donc undébouchent sur des certifications et qui permettent donc un
transfert des compétences acquises. Il est force de propositions s’iltransfert des compétences acquises. Il est force de propositions s’il
sait qu’il bénéficie d’un certain niveau d’sait qu’il bénéficie d’un certain niveau d’écouteécoute. Il est disposé à. Il est disposé à
augmenter son niveau d’effort s’il estime que celui-ci est justementaugmenter son niveau d’effort s’il estime que celui-ci est justement



  

récompensé, ce qui suppose de sa part la perception d’un sentimentrécompensé, ce qui suppose de sa part la perception d’un sentiment
d’d’équitééquité. Enfin, sa motivation est d’autant plus forte qu’il peut se. Enfin, sa motivation est d’autant plus forte qu’il peut se
réaliser à travers son activité professionnelle, c’est-à-dire ressentirréaliser à travers son activité professionnelle, c’est-à-dire ressentir
un certainun certain épanouissementépanouissement..
L’L’accompagnement du changementaccompagnement du changement  réside dans la capacité à  réside dans la capacité à

sortir d’une approche fonctionnaliste qui consisterait à demandersortir d’une approche fonctionnaliste qui consisterait à demander
aux personnels de mettre en application un changement imaginé etaux personnels de mettre en application un changement imaginé et
conçus sans eux. La responsabilité du service RH est alors deconçus sans eux. La responsabilité du service RH est alors de
concevoir desconcevoir des pratiques managériales participativespratiques managériales participatives, , dede
donner du sens aux changements et de convaincre l’ensemble desdonner du sens aux changements et de convaincre l’ensemble des
parties prenantes de leur intérêt. À défaut, les changements sontparties prenantes de leur intérêt. À défaut, les changements sont
condamnés à se heurter à la « résistance au changement ».condamnés à se heurter à la « résistance au changement ».
LaLa mise en œuvre de la stratégiemise en œuvre de la stratégie consiste pour le service RH à consiste pour le service RH à
décliner les objectifs stratégiques en matière de politique RH. Pardécliner les objectifs stratégiques en matière de politique RH. Par
exemple, à l’occasion d’une innovation importante dans lesexemple, à l’occasion d’une innovation importante dans les
procédés de fabrication, il s’agit de recruter, former et,procédés de fabrication, il s’agit de recruter, former et,
éventuellement, de redéployer du personnel pour que leséventuellement, de redéployer du personnel pour que les
compétences nouvellement requises soient effectivementcompétences nouvellement requises soient effectivement
disponibles. Au-delà de cette fonction d’adaptation, le service RHdisponibles. Au-delà de cette fonction d’adaptation, le service RH
peut également contribuer à la définition de la stratégie. Parpeut également contribuer à la définition de la stratégie. Par
exemple, en imaginant les contours d’une organisation propice àexemple, en imaginant les contours d’une organisation propice à
l’innovation, il peut suggérer à la direction générale de nouvellesl’innovation, il peut suggérer à la direction générale de nouvelles
orientations stratégiques.orientations stratégiques.

33. Les métier. Les métiers de la GRHs de la GRH

Ces différentes missions se concrétisent à travers différentes fonctions,Ces différentes missions se concrétisent à travers différentes fonctions,
qui correspondent aux processus inhérents à la gestion des salariés, dequi correspondent aux processus inhérents à la gestion des salariés, de
leur entrée à leur sortie de l’organisation :leur entrée à leur sortie de l’organisation :

le recrutement ;le recrutement ;
la gestion des rémunérations ;la gestion des rémunérations ;

la gestion des effectifs ;la gestion des effectifs ;



  

la gestion des mobilités et des carrières ;la gestion des mobilités et des carrières ;
la communication interne ;la communication interne ;
le dialogue social ;le dialogue social ;
la formation et le développement des compétences.la formation et le développement des compétences.

APPLICATIONSAPPLICATIONS

QCMQCM

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonne(s) réponse(s).ou les bonne(s) réponse(s).

1.1.1.1. La fonction ressources humaines est née  La fonction ressources humaines est née ::

a. à la fin du XXa. à la fin du XXee siècle. siècle.
b. dès les années 1960.b. dès les années 1960.

1.2.1.2.  L’organisation du travail et la gestion des ressources humaines L’organisation du travail et la gestion des ressources humaines
sont :sont :

a. complètement indépendantes l’une de a. complètement indépendantes l’une de l’autre.l’autre.
b. étroitement liées l’une à l’autre.b. étroitement liées l’une à l’autre.

1.3.1.3. L’apparition de l’expression « ressource humaine » signifie que : L’apparition de l’expression « ressource humaine » signifie que :

a. l’on ne considère plus les charges de personnel comme une dépense àa. l’on ne considère plus les charges de personnel comme une dépense à
minimiser.minimiser.
b. l’on considère le b. l’on considère le personnel comme un potentiel à exploiter.personnel comme un potentiel à exploiter.
c. l’on considère le c. l’on considère le personnel comme un partenaire stratégique.personnel comme un partenaire stratégique.

1.4.1.4. L’équité signifie que pour  L’équité signifie que pour se mobiliser, les salariés doivent :se mobiliser, les salariés doivent :

a. avoir le sentiment d’être traités de façon égale entre eux.a. avoir le sentiment d’être traités de façon égale entre eux.
b. avoir le sentiment d’être traités de façon égale quand ils se comparentb. avoir le sentiment d’être traités de façon égale quand ils se comparent
avec les salariés avec les salariés d’autres entreprises dans des situations comparables.d’autres entreprises dans des situations comparables.
c. avoir le sentiment qu’ils sont reconnus et valorisés à hauteur de leurc. avoir le sentiment qu’ils sont reconnus et valorisés à hauteur de leur
niveau d’effort.niveau d’effort.

1.5.1.5. La gestion des ressources humaines : La gestion des ressources humaines :

a. a a. a dépassé depuis longtemps le stade de dépassé depuis longtemps le stade de l’administration du personnel.l’administration du personnel.
b. comporte encore une b. comporte encore une forte dimension administrative.forte dimension administrative.

1.6.1.6.  Dire que le service RH est un partenaire stratégique de la  Dire que le service RH est un partenaire stratégique de la

direction de l’entreprise, signifie :direction de l’entreprise, signifie :



  

a. qu’il doit a. qu’il doit adapter les ressources humaines à la adapter les ressources humaines à la stratégie de l’entreprise.stratégie de l’entreprise.
b. qu’il doit intervenir dès le stade de l’élaboration de la stratégie.b. qu’il doit intervenir dès le stade de l’élaboration de la stratégie.
c. qu’il doit c. qu’il doit être force de proposition pour l’élaboration de la être force de proposition pour l’élaboration de la stratégie.stratégie.
d. qu’il doit d. qu’il doit prendre les décisions stratégiques.prendre les décisions stratégiques.

Exercice.Exercice. Comprendre les chantiers et missions de la GRH Comprendre les chantiers et missions de la GRH

Une DRH nouvellement nommée présente ses grands cUne DRH nouvellement nommée présente ses grands chantiershantiers

En mars 2011, Mme M. est recrutée au poste de DRH d’une société deEn mars 2011, Mme M. est recrutée au poste de DRH d’une société de
télévision. La chaîne compte 250 salariés, avec un accord télévision. La chaîne compte 250 salariés, avec un accord de 35 heures surde 35 heures sur
quatre jours de travail par semaine. Les grands chantiers à venir sont laquatre jours de travail par semaine. Les grands chantiers à venir sont la
renégociation de la convention collective et le lancement d’une enquêterenégociation de la convention collective et le lancement d’une enquête
sur les conditions de travail afin de mieux concilier la vie professionnellesur les conditions de travail afin de mieux concilier la vie professionnelle
et la vie personnelle. La cartographie des emplois avec des fiches de posteet la vie personnelle. La cartographie des emplois avec des fiches de poste
qui sont systématiques pour les nouveaux embauchés sera généralisée àqui sont systématiques pour les nouveaux embauchés sera généralisée à

tous les collaborateurs. Pour cela elle compte aussi sur les instancestous les collaborateurs. Pour cela elle compte aussi sur les instancesreprésentatives du personnel. Avoir une vraie GPEC, instaurer un bonreprésentatives du personnel. Avoir une vraie GPEC, instaurer un bon
dialogue social, renégocier des accords de conventions collectives : telsdialogue social, renégocier des accords de conventions collectives : tels
sont les défis qui attendent la DRH. Mais d’autres chantiers l’attendentsont les défis qui attendent la DRH. Mais d’autres chantiers l’attendent
également. Après de nombreuses évolutions successives, le systèmeégalement. Après de nombreuses évolutions successives, le système
d’informations RH de l’entreprise est un vrai mille-feuilles qu’il s’agit ded’informations RH de l’entreprise est un vrai mille-feuilles qu’il s’agit de
réordonner. Mme M. compte alors en profiter pour implanter lesréordonner. Mme M. compte alors en profiter pour implanter les
fonctions RH dans le progiciel de gestion. Enfin, l’étude de la pyramidefonctions RH dans le progiciel de gestion. Enfin, l’étude de la pyramide
des âges l’alerte sur un nombre important de départs à la retraite à courtdes âges l’alerte sur un nombre important de départs à la retraite à court
terme. Elle compte faire du recrutement de jeunes journalistes un levierterme. Elle compte faire du recrutement de jeunes journalistes un levier
d’aide au changement, en élaborant un programme d’intégration centréd’aide au changement, en élaborant un programme d’intégration centré

sur les changements stratégiques et sur sur les changements stratégiques et sur la philosophie RH qu’elle souhaitela philosophie RH qu’elle souhaitedévelopper.développer.

Librement inspiré d’un entretien publié dans la revueLibrement inspiré d’un entretien publié dans la revue Personnel Personnel , n° 525, décembre 2011, n° 525, décembre 2011

  

a. Identifier les différents chantiers RH a. Identifier les différents chantiers RH mentionnés.mentionnés.

b. Quelles sont les missions de la b. Quelles sont les missions de la matrice d’Ulrich couvertes par ces projets ?matrice d’Ulrich couvertes par ces projets ?

CORRIGÉSCORRIGÉS



  

QCMQCM

1.1.1.1.   a.a.   b.b. En tant que telle et sous cette dénomination spécifique, la En tant que telle et sous cette dénomination spécifique, la

fonction GRH apparaît à la fin du XXfonction GRH apparaît à la fin du XXee siècle. Mais elle est cependant siècle. Mais elle est cependant
issue d’une évolution historique qui a vu se succéder plusieursissue d’une évolution historique qui a vu se succéder plusieurs
logiques et plusieurs méthodes de gestion des hommes dans leslogiques et plusieurs méthodes de gestion des hommes dans les
organisations.organisations.

1.2.1.2.   b.b. La GRH ne peut ni s’imaginer ni se concevoir sans prendre en La GRH ne peut ni s’imaginer ni se concevoir sans prendre en

compte la façon dont l’activité est structurée, coordonnée, contrôlée.compte la façon dont l’activité est structurée, coordonnée, contrôlée.
Inversement, la fonction RH a vocation à influencer, voire à initier lesInversement, la fonction RH a vocation à influencer, voire à initier les
choix d’organisation.choix d’organisation.

1.3.1.3.   b.b.  Il s’agit pour l’entreprise de tirer partie des ressources (en  Il s’agit pour l’entreprise de tirer partie des ressources (en

compétence, en savoir-faire, en initiative, en intelligence, etc.) quecompétence, en savoir-faire, en initiative, en intelligence, etc.) que
représente son personnel et de les valoriser. Dans une perspectivereprésente son personnel et de les valoriser. Dans une perspective
« ressources humaines », la maîtrise des coûts du personnel reste bien« ressources humaines », la maîtrise des coûts du personnel reste bien
entendu une préoccupation majeure, d’autant plus que la masseentendu une préoccupation majeure, d’autant plus que la masse
salariale est souvent l’un des principaux postes de dépenses.salariale est souvent l’un des principaux postes de dépenses.

1.4.1.4.   c.c.  Selon les approches en termes d’équité, les salariés ne sont  Selon les approches en termes d’équité, les salariés ne sont

pas démotivés par des situations inégales s’ils estiment que les ratiospas démotivés par des situations inégales s’ils estiment que les ratios
contribution/rétribution de chaque salarié sont d’ordre comparable.contribution/rétribution de chaque salarié sont d’ordre comparable.

1.5.1.5.   b.b.  L’administration du personnel est encore aujourd’hui une  L’administration du personnel est encore aujourd’hui une

mission centrale d’un service RH, sans laquelle aucune des autresmission centrale d’un service RH, sans laquelle aucune des autres
missions ne serait possible. Par ailleurs, c’est une mission qui semissions ne serait possible. Par ailleurs, c’est une mission qui se
complexifie en raison du contexte réglementaire et qui peut gagner encomplexifie en raison du contexte réglementaire et qui peut gagner en
efficacité à travers les moyens informatiques.efficacité à travers les moyens informatiques.

1.6.1.6.   a.a.   b.b.   c.c.  Adapter les ressources humaines à la stratégie est  Adapter les ressources humaines à la stratégie est

déjà une opération complexe qui demande un véritable dialogue avecdéjà une opération complexe qui demande un véritable dialogue avec
la direction. Néanmoins, pour remplir pleinement son rôle dela direction. Néanmoins, pour remplir pleinement son rôle de

partenaire stratégique, le service RH devrait contribuer à la définitionpartenaire stratégique, le service RH devrait contribuer à la définition



  

de la stratégie, au même titre que les autres fonctions, et être force dede la stratégie, au même titre que les autres fonctions, et être force de
propositions en soulignant les possibilités issues du potentiel humain.propositions en soulignant les possibilités issues du potentiel humain.

Exercice.Exercice. Comprendre les chantiers et missions de la GRH Comprendre les chantiers et missions de la GRH

Cet extrait est très court et n’offre qu’une vue partielle des projets duCet extrait est très court et n’offre qu’une vue partielle des projets du
service RH de la société de télévision. Il donne cependant quelquesservice RH de la société de télévision. Il donne cependant quelques
grandes directions à affiner.grandes directions à affiner.

a. Les chantiers RHa. Les chantiers RH

Les principaux chantiers sont au nombre de six :Les principaux chantiers sont au nombre de six :

– le lancement d’une enquête sur les conditions de travail ;– le lancement d’une enquête sur les conditions de travail ;

– la cartographie des emplois ;– la cartographie des emplois ;

– la généralisation des fiches de poste pour tous les collaborateurs ;– la généralisation des fiches de poste pour tous les collaborateurs ;

– l’activation ou la réactivation du dialogue avec les instances– l’activation ou la réactivation du dialogue avec les instances

représentatives du personnel ;représentatives du personnel ;
– la mise en place d’une vraie GPEC ;– la mise en place d’une vraie GPEC ;

– la renégociation des accords de conventions.– la renégociation des accords de conventions.

 b. Les missions de la matrice d'Ulrich b. Les missions de la matrice d'Ulrich

Le lancement d’une enquête sur les conditions de travail viseLe lancement d’une enquête sur les conditions de travail vise
explicitement à améliorer l’articulation vie privée/vie professionnelle.explicitement à améliorer l’articulation vie privée/vie professionnelle.
Cela s’inscrit dans une perspective d’amélioration du sentimentCela s’inscrit dans une perspective d’amélioration du sentiment
d’écoute et vise également à permettre une forme d’épanouissementd’écoute et vise également à permettre une forme d’épanouissement
au travail. Il s’agit donc bien d’obtenir un meilleur engagement desau travail. Il s’agit donc bien d’obtenir un meilleur engagement des

collaborateurs. Cependant, si la volonté d’amélioration des conditionscollaborateurs. Cependant, si la volonté d’amélioration des conditions
de travail est évidente, ce genre d’attention vise en général àde travail est évidente, ce genre d’attention vise en général à
l’obtention de contreparties. Plus d’engagement dans le travail en estl’obtention de contreparties. Plus d’engagement dans le travail en est
une, mais on peut en imaginer aussi en matière de souplesse du tempsune, mais on peut en imaginer aussi en matière de souplesse du temps
de travail, par exemple.de travail, par exemple.

La cartographie des emplois, la généralisation des fiches de poste et laLa cartographie des emplois, la généralisation des fiches de poste et la
mise en place d’une véritable GPEC sont autant de projets quimise en place d’une véritable GPEC sont autant de projets qui
s’inscrivent dans les processus plus qu’ils ne sont centrés sur less’inscrivent dans les processus plus qu’ils ne sont centrés sur les
individus. Ce sont des outils de gestion destinés à préparer dans le futurindividus. Ce sont des outils de gestion destinés à préparer dans le futur

l’adéquation des ressources en effectifs et en compétences avec lesl’adéquation des ressources en effectifs et en compétences avec lesorientations stratégiques de la société de télévision. Ils font donc duorientations stratégiques de la société de télévision. Ils font donc du



  

DRH un partenaire stratégique davantage accompagnateur des choixDRH un partenaire stratégique davantage accompagnateur des choix
stratégiques que force de propositions.stratégiques que force de propositions.

Le programme d’intégration proposé aux jeunes recrues journalistesLe programme d’intégration proposé aux jeunes recrues journalistes
est clairement pensé comme un outil de gestion du changement. Lesest clairement pensé comme un outil de gestion du changement. Les
nouveaux recrutés sont ainsi instrumentalisés, pour porter eux-mêmesnouveaux recrutés sont ainsi instrumentalisés, pour porter eux-mêmes

le changement et pour le diffuser aux salariés déjà en place.le changement et pour le diffuser aux salariés déjà en place.
Enfin, l’implantation de fonctions RH dans le progiciel de gestion déjàEnfin, l’implantation de fonctions RH dans le progiciel de gestion déjà
utilisé dans l’entreprise vise à optimiser la gestion administrative duutilisé dans l’entreprise vise à optimiser la gestion administrative du
personnel. Cet outil informatique vise à développer l’archivage despersonnel. Cet outil informatique vise à développer l’archivage des
données sociales et leur intégration dans les différents processus dedonnées sociales et leur intégration dans les différents processus de
décisions.décisions.

L’amélioration du dialogue social et la volonté de signer des accordsL’amélioration du dialogue social et la volonté de signer des accords
relèvent de la politique générale de l'entreprise et couvrent les quatrerelèvent de la politique générale de l'entreprise et couvrent les quatre
missions. Les quatre cadrans de la matrice sont donc potentiellementmissions. Les quatre cadrans de la matrice sont donc potentiellement

concernés selon les thèmes abordés.concernés selon les thèmes abordés.
  



  

FICHE 2FICHE 2

La performance RH : uneLa performance RH : une
question de légitimitéquestion de légitimité

1. Une légitimité à construire et à1. Une légitimité à construire et à
démontrerdémontrer

La gestion des ressources humaines est une fonction managérialeLa gestion des ressources humaines est une fonction managériale
assez récente dont la légitimité reste à construire. Elle est parfoisassez récente dont la légitimité reste à construire. Elle est parfois
encore conçue comme une fonction essentiellement administrative.encore conçue comme une fonction essentiellement administrative.
On a encore souvent du mal à lui conférer une réelle portéeOn a encore souvent du mal à lui conférer une réelle portée
stratégique.stratégique.

A. La place de la fonction RH dans l’organigramme : uneA. La place de la fonction RH dans l’organigramme : une
importance symboliqueimportance symbolique

Toutes les entreprises ne disposent pas d’une fonction RH clairementToutes les entreprises ne disposent pas d’une fonction RH clairement
identifiée. La GRH dans les petites entreprises est souvent placée sous laidentifiée. La GRH dans les petites entreprises est souvent placée sous la
houlette de la comptabilité et les directeurs des ressources humaineshoulette de la comptabilité et les directeurs des ressources humaines
(DRH) des grandes entreprises ne sont pas toujours membres du comité(DRH) des grandes entreprises ne sont pas toujours membres du comité
de direction. Ce cas de figure tend toutefois à disparaître.de direction. Ce cas de figure tend toutefois à disparaître. La place deLa place de
la DRH dans l’organigramme de l’entreprise constitue unla DRH dans l’organigramme de l’entreprise constitue un
symbolesymbole qui atteste de l’importance qu’on lui donne dans la prise de qui atteste de l’importance qu’on lui donne dans la prise de
décision stratégique.décision stratégique.

B. Des cadres de la fonction RH parfois issus des autresB. Des cadres de la fonction RH parfois issus des autres

fonctionsfonctions



  

Il est de plus en plus fréquent que, sous couvert de rapprocher lesIl est de plus en plus fréquent que, sous couvert de rapprocher les
politiques de GRH des besoins opérationnels exprimés par lespolitiques de GRH des besoins opérationnels exprimés par les
différents métiers de l’entreprise, on choisisse de nommer directeurdifférents métiers de l’entreprise, on choisisse de nommer directeur
des ressources humainesdes ressources humaines des cadres issus des autres fonctionsdes cadres issus des autres fonctions
de l’entreprise. Si l’idée peut se justifier, elle pourrait toutefoisde l’entreprise. Si l’idée peut se justifier, elle pourrait toutefois

accréditer la thèse selon laquelle la GRH n’est pas porteuse de logiquesaccréditer la thèse selon laquelle la GRH n’est pas porteuse de logiques
propres qui mériteraient d’être promues pour elles-mêmes et que lapropres qui mériteraient d’être promues pour elles-mêmes et que la
direction des ressources humaines ne nécessite pas de compétencesdirection des ressources humaines ne nécessite pas de compétences
spécifiques.spécifiques.

en 2007, la nomination d’un ingénieur commeen 2007, la nomination d’un ingénieur comme
directeur des ressources humaines chez Renault avait surprisdirecteur des ressources humaines chez Renault avait surpris
plus d’un salarié et pris à contre-pied les syndicats deplus d’un salarié et pris à contre-pied les syndicats de
l'entreprise.l'entreprise.

2. Efficacité, efficience, pertinence : quel2. Efficacité, efficience, pertinence : quel
critère de performance ?critère de performance ?

Une des difficultés que rencontre la fonction RH pour s’imposer tient àUne des difficultés que rencontre la fonction RH pour s’imposer tient à
l’identification de critères de mesure de sa performance.l’identification de critères de mesure de sa performance.

A. L’efficacitéA. L’efficacité

L’efficacité est le premier critère d’évaluation d’une fonctionL’efficacité est le premier critère d’évaluation d’une fonction
managériale. On peut la définir comme le fait d'atteindre les résultatsmanagériale. On peut la définir comme le fait d'atteindre les résultats
fixés.fixés.

Il est possible d’identifier quelques objectifs propres à la fonction RH :Il est possible d’identifier quelques objectifs propres à la fonction RH :
le respect du droit du travail et des autres normes ou obligationsle respect du droit du travail et des autres normes ou obligations
conventionnelles ;conventionnelles ;
la maîtrise des charges de personnel ;la maîtrise des charges de personnel ;
la satisfaction des salariés ;la satisfaction des salariés ;



  

l’entretien ou l’amélioration des compétences (formation continue,l’entretien ou l’amélioration des compétences (formation continue,
mobilité, etc.) ;mobilité, etc.) ;
la prévention des conflits sociaux…la prévention des conflits sociaux…

Ces objectifs ne sont pas des fins en soi : ils doivent être pertinents auCes objectifs ne sont pas des fins en soi : ils doivent être pertinents au
regard des objectifs poursuivis par l’entreprise.regard des objectifs poursuivis par l’entreprise.

B. La pertinenceB. La pertinence

La GRH poursuit-elle des objectifs propres (au-delà du seul respect deLa GRH poursuit-elle des objectifs propres (au-delà du seul respect de
la réglementation applicable à l’entreprise) ou faut-il la considérerla réglementation applicable à l’entreprise) ou faut-il la considérer
comme une fonction support ? Dans cette seconde hypothèse, sacomme une fonction support ? Dans cette seconde hypothèse, sa
performance n’a de sens qu’au regard de sa contribution à laperformance n’a de sens qu’au regard de sa contribution à la
performance des autres fonctions de l’entreprise.performance des autres fonctions de l’entreprise.

La pertinence des politiques RH s’apprécie alors en fonction desLa pertinence des politiques RH s’apprécie alors en fonction des
orientations stratégiques de l’entreprise. L’accent sera ainsi mis sur laorientations stratégiques de l’entreprise. L’accent sera ainsi mis sur la

maîtrise des charges de personnel, mais aussi sur l’amélioration de lamaîtrise des charges de personnel, mais aussi sur l’amélioration de la
productivité du travail si la stratégie vise à construire un avantageproductivité du travail si la stratégie vise à construire un avantage
compétitif en termes de coûts par rapport à la concurrence. Encompétitif en termes de coûts par rapport à la concurrence. En
revanche, si la stratégie vise davantage une différenciation en termes derevanche, si la stratégie vise davantage une différenciation en termes de
qualité ou d’innovation, l’accent sera davantage placé sur l’implicationqualité ou d’innovation, l’accent sera davantage placé sur l’implication
du personnel et le développement de compétences plusdu personnel et le développement de compétences plus
comportementales (prise d’initiative, résolution de problèmes, etc.).comportementales (prise d’initiative, résolution de problèmes, etc.).

C. L’efficienceC. L’efficience

La performance doit également tenir compte des moyens mobilisésLa performance doit également tenir compte des moyens mobiliséspour atteindre les objectifs visés.pour atteindre les objectifs visés. L’efficience est acquise lorsqueL’efficience est acquise lorsque
les résultats sont obtenus au moindre coûtles résultats sont obtenus au moindre coût  ou, plus  ou, plus
généralement, en mobilisant le moins possible de ressources etgénéralement, en mobilisant le moins possible de ressources et
d’énergie.d’énergie.

Figure 2.1. Les critères de la performance socialeFigure 2.1. Les critères de la performance sociale

  



  

  

3. Évaluer la performance RH3. Évaluer la performance RH

A. L’introuvable lien GRH/performance globale de A. L’introuvable lien GRH/performance globale de l’entreprisel’entreprise

Il est fondamental pour la fonction ressources humaines de réussir àIl est fondamental pour la fonction ressources humaines de réussir à
démontrer sa performance, c’est ainsi qu’elle peut se légitimer, il nedémontrer sa performance, c’est ainsi qu’elle peut se légitimer, il ne
s’agit pas d’un exercice facile. La GRH produit des effets locaux,s’agit pas d’un exercice facile. La GRH produit des effets locaux,
perceptibles au niveau des équipes de travail, des établissements, maisperceptibles au niveau des équipes de travail, des établissements, mais
ceux-ci sont dilués dès lors que l’on agrège la mesure desceux-ci sont dilués dès lors que l’on agrège la mesure des
performances. En effet, à grande échelle, les effets de la GRH seperformances. En effet, à grande échelle, les effets de la GRH se
perdent dans les effets des autres fonctions de l’entreprise.perdent dans les effets des autres fonctions de l’entreprise.

il est possible de montrer que la GRH peutil est possible de montrer que la GRH peut
améliorer la motivation d’une équipe de vendeurs, mais il estaméliorer la motivation d’une équipe de vendeurs, mais il est
plus délicat de montrer qu’elle est à l’origine d’uneplus délicat de montrer qu’elle est à l’origine d’une
progression du chiffre d’affaires. La progression du chiffreprogression du chiffre d’affaires. La progression du chiffre
d’affaires peut aussi être le résultat de la qualité d’uned’affaires peut aussi être le résultat de la qualité d’une
campagne publicitaire ou de l’amélioration de la qualité descampagne publicitaire ou de l’amélioration de la qualité des
produits.produits.

B. Le modèle de l’escalierB. Le modèle de l’escalier

Jean-Yves Le Louarn et Thierry Wils proposent d’évaluer la GRH enJean-Yves Le Louarn et Thierry Wils proposent d’évaluer la GRH en

détaillant la chaîne de causalités menant au succès de l’entreprise. Ledétaillant la chaîne de causalités menant au succès de l’entreprise. Le



  

modèle de l’escalier met ainsi en évidence une méthode d’évaluationmodèle de l’escalier met ainsi en évidence une méthode d’évaluation
fine permettant de légitimer la GRH en montrant sa contribution à lafine permettant de légitimer la GRH en montrant sa contribution à la
performance globale.performance globale.

Il s’agit de mesurer étape après étape :Il s’agit de mesurer étape après étape :
l’activité même des équipes RH, les politiques, les processus, lesl’activité même des équipes RH, les politiques, les processus, les
pratiques mis en place ;pratiques mis en place ;
le lien entre ces activités et les résultats RH, c’est-à-dire les attitudesle lien entre ces activités et les résultats RH, c’est-à-dire les attitudes
des salariés (motivation, implication) qui elles-mêmes se traduisentdes salariés (motivation, implication) qui elles-mêmes se traduisent
en comportements également mesurables (absentéisme,en comportements également mesurables (absentéisme,
participation aux décisions, conflits, turn over) ;participation aux décisions, conflits, turn over) ;
le lien entre ces résultats RH et des résultats organisationnelsle lien entre ces résultats RH et des résultats organisationnels
auxquels concourent les autres fonctions de l’entreprise (croissanceauxquels concourent les autres fonctions de l’entreprise (croissance
des ventes, productivité, satisfaction du client, qualité, etc.) ;des ventes, productivité, satisfaction du client, qualité, etc.) ;
le lien entre résultats organisationnels et succès de l’entreprise.le lien entre résultats organisationnels et succès de l’entreprise.

Figure 2.2. Le modèle de Figure 2.2. Le modèle de l’escalierl’escalier

Jean-Yves Le Louarn et Thierry Wils,Jean-Yves Le Louarn et Thierry Wils, L’évaluation de la gestion des ressources humainesL’évaluation de la gestion des ressources humaines, Éditions Liaisons, 2001., Éditions Liaisons, 2001.

APPLICATIONSAPPLICATIONS

QCMQCM

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonne(s) réponse(s).ou les bonne(s) réponse(s).

2.1.2.1. Quand peut-on dire que la gestion des ressources humaines est Quand peut-on dire que la gestion des ressources humaines est
performante ?performante ?

a. Lorsque les charges de a. Lorsque les charges de personnel sont réduites au minimum.personnel sont réduites au minimum.
b. Lorsque les salariés sont satisfaits de leur travail.b. Lorsque les salariés sont satisfaits de leur travail.



  

c. Lorsqu’elle permet aux autres fonctions de l’entreprise d’atteindre leursc. Lorsqu’elle permet aux autres fonctions de l’entreprise d’atteindre leurs
objectifs.objectifs.

2.2.2.2. Il est fréquent de confier la responsabilité de la fonction RH à un Il est fréquent de confier la responsabilité de la fonction RH à un
cadre expérimenté issu de l’opérationnel car :cadre expérimenté issu de l’opérationnel car :

a. cela permet d’ouvrir la a. cela permet d’ouvrir la fonction RH aux problématiques du terrain.fonction RH aux problématiques du terrain.

b. cela permet d’améliorer l’efficience des procédures RH.b. cela permet d’améliorer l’efficience des procédures RH.c. cela conforte la position centrale des ressources humaines dansc. cela conforte la position centrale des ressources humaines dans
l’entreprise.l’entreprise.

2.3.2.3. Lorsqu’on atteint les résultats que l’on s’est fixés, on  Lorsqu’on atteint les résultats que l’on s’est fixés, on est :est :

a. efficace.a. efficace.
b. efficient.b. efficient.
c. pertinent.c. pertinent.

2.4.2.4. Faut-il évaluer les résultats de la GRH ? Faut-il évaluer les résultats de la GRH ?

a. C’est peine perdue, l’humain ne se mesure pas.a. C’est peine perdue, l’humain ne se mesure pas.
b. C’est essentiel : cela permet d’améliorer les pratiques de GRH.b. C’est essentiel : cela permet d’améliorer les pratiques de GRH.

c. C’est essentiel : cela permet de légitimer la fonction RH dansc. C’est essentiel : cela permet de légitimer la fonction RH dans
l’entreprise.l’entreprise.

2.5.2.5.  Parmi les fonctions managériales, la fonction RH est l’une des  Parmi les fonctions managériales, la fonction RH est l’une des
plus féminisées. Pourquoi ?plus féminisées. Pourquoi ?

a. Cela s'explique par le fait que les femmes ont des compétencesa. Cela s'explique par le fait que les femmes ont des compétences
relationnelles naturellement plus développées que les hommes et sontrelationnelles naturellement plus développées que les hommes et sont
davantage capables de jongler avec différentes tâches.davantage capables de jongler avec différentes tâches.
b. Cela témoigne du fait que les RH ne sont pas perçues comme uneb. Cela témoigne du fait que les RH ne sont pas perçues comme une
fonction valorisante où l'on exerce du fonction valorisante où l'on exerce du pouvoir.pouvoir.
c. C’est le résultat mécanique du fait que les femmes accèdent de plus enc. C’est le résultat mécanique du fait que les femmes accèdent de plus en
plus fréquemment à plus fréquemment à l’enseignemenl’enseignement supérieur.t supérieur.

2.6.2.6.  Quel enchaînement causal vous semble devoir être vérifié pour  Quel enchaînement causal vous semble devoir être vérifié pour
légitimer au mieux la GRH ?légitimer au mieux la GRH ?

a. Lorsqu’on forme les salariés, on améliore leurs compétences, ce quia. Lorsqu’on forme les salariés, on améliore leurs compétences, ce qui
améliore la qualité et par améliore la qualité et par conséquent la rentabilité.conséquent la rentabilité.
b. Lorsqu’on améliore la rentabilité, cela permet de dégager desb. Lorsqu’on améliore la rentabilité, cela permet de dégager des
ressources pour former les salariés, ce ressources pour former les salariés, ce qui améliore leurs compétences.qui améliore leurs compétences.
c. Lorsqu’on améliore les compétences, on peut former les salariés, ce quic. Lorsqu’on améliore les compétences, on peut former les salariés, ce qui
conduit à une amélioration de la conduit à une amélioration de la rentabilité.rentabilité.

Exercice.Exercice.  La contribution du DRH à la performance de  La contribution du DRH à la performance de

l'entreprisel'entreprise



  

Le DRH, pas toujours compris des opérationnelsLe DRH, pas toujours compris des opérationnels

Dans un grand magasin, le DRH déploie d’importants efforts pour construireDans un grand magasin, le DRH déploie d’importants efforts pour construire
une « politique sociale ». Il a mis l’accent sur la communication interne àune « politique sociale ». Il a mis l’accent sur la communication interne à
l’égard des personnels en contact avec la clientèle en mettant en place unl’égard des personnels en contact avec la clientèle en mettant en place un
 journ journal al d’entd’entreprireprise, se, ainsi ainsi qu’un qu’un intraintranet net sur sur lequelequel l les les salarisalariés és peuvenpeuventt

s’informer de la vie de l’entreprise (les nouveaux produits, les promotions,s’informer de la vie de l’entreprise (les nouveaux produits, les promotions,
etc.). On y trouve aussi des informations sur les tendances du marché, et lesetc.). On y trouve aussi des informations sur les tendances du marché, et les
formes modernes de distribution. Il cherche à construire des règles instaurantformes modernes de distribution. Il cherche à construire des règles instaurant
davantage d’équité en matière de gestion des temps de travail (meilleuredavantage d’équité en matière de gestion des temps de travail (meilleure
répartition des présences lors des nocturnes et des dimanches travaillés) et derépartition des présences lors des nocturnes et des dimanches travaillés) et de
rémunération (mise en place de rémunérations individualisées assises sur lesrémunération (mise en place de rémunérations individualisées assises sur les
compétences de chacun). Enfin, il a développé des outils de formationcompétences de chacun). Enfin, il a développé des outils de formation
permettant aux vendeurs de conforter leurs compétences en matière depermettant aux vendeurs de conforter leurs compétences en matière de
relations commerciales et de gestion des encaissements.relations commerciales et de gestion des encaissements.
Il se heurte régulièrement à l’hostilité du responsable des ventes qui estimeIl se heurte régulièrement à l’hostilité du responsable des ventes qui estime
que les « choses iraient déjà bien mieux si les vendeurs commençaient parque les « choses iraient déjà bien mieux si les vendeurs commençaient par

obéir aux chefs de rayon plutôt que de lire le journal et si les sommesobéir aux chefs de rayon plutôt que de lire le journal et si les sommes
englouties dans la formation étaient utilisées pour donner des bonus attractifsenglouties dans la formation étaient utilisées pour donner des bonus attractifs
aux meilleurs vendeurs ».aux meilleurs vendeurs ».

  

Comment le DRH peut-il légitimer sa politique et éviter d’être relégué par sesComment le DRH peut-il légitimer sa politique et éviter d’être relégué par ses
collègues « managers opérationnels » à la seule gestion de la paye et descollègues « managers opérationnels » à la seule gestion de la paye et des
sanctions disciplinaires ?sanctions disciplinaires ?

CORRIGÉSCORRIGÉS

QCMQCM

2.1.2.1.   c.c. La fonction RH est essentiellement une fonction support. En La fonction RH est essentiellement une fonction support. En

cela elle ne connaît pas de performance propre. Son rôle estcela elle ne connaît pas de performance propre. Son rôle est
d’accompagner les fonctions opérationnelles dans l’atteinte de leursd’accompagner les fonctions opérationnelles dans l’atteinte de leurs
objectifs. La maîtrise des charges de personnel est à prendre enobjectifs. La maîtrise des charges de personnel est à prendre en
compte toutefois si la performance est exprimée en termescompte toutefois si la performance est exprimée en termes
d’efficience. Si certaines entreprises font de la satisfaction de leurd’efficience. Si certaines entreprises font de la satisfaction de leur

personnel une fin en soi, il s’agit plutôt d’un moyen.personnel une fin en soi, il s’agit plutôt d’un moyen.



  

2.2.2.2.   a.a.  On cherche à faire en sorte que la GRH soit alignée sur les  On cherche à faire en sorte que la GRH soit alignée sur les

exigences du terrain. On recherche la pertinence. En revanche, celaexigences du terrain. On recherche la pertinence. En revanche, cela
peut aller à l’encontre de l’efficacité et de l’efficience qui demandent depeut aller à l’encontre de l’efficacité et de l’efficience qui demandent de
maîtriser les connaissances et les compétences des professionnels de lamaîtriser les connaissances et les compétences des professionnels de la

fonction RH. D’une manière plus générale, on peut y voir une marquefonction RH. D’une manière plus générale, on peut y voir une marque
de défiance à l’égard des professionnels de la GRH que l’on jugeraitde défiance à l’égard des professionnels de la GRH que l’on jugerait
incapables d’intégrer les attentes du terrain dans la définition de leursincapables d’intégrer les attentes du terrain dans la définition de leurs
politiques. Cela a pour effet de renvoyer la profession RH à sa seulepolitiques. Cela a pour effet de renvoyer la profession RH à sa seule
dimension technique dans la mesure où la prise de décision reste ledimension technique dans la mesure où la prise de décision reste le
fait des opérationnels.fait des opérationnels.

2.3.2.3.   a.a.  L’efficience est acquise quand on atteint des résultats au  L’efficience est acquise quand on atteint des résultats au

moindre coût et la pertinence consiste à aligner les objectifs sur lamoindre coût et la pertinence consiste à aligner les objectifs sur la
stratégie globale et à les mettre en cohérence les uns avec les autres.stratégie globale et à les mettre en cohérence les uns avec les autres.

2.4.2.4.   b.b.   c.c. La mesure et l’évaluation sont de puissants vecteursLa mesure et l’évaluation sont de puissants vecteurs

d’apprentissage et de progression. La mesure de la performanced’apprentissage et de progression. La mesure de la performance
permet en outre de légitimer la fonction. Y renoncer, c’est refuser depermet en outre de légitimer la fonction. Y renoncer, c’est refuser de
peser dans la détermination de la politique générale de l’entreprise.peser dans la détermination de la politique générale de l’entreprise.

2.5.2.5.   a.a.   b.b.  Il n’est pas certain que les femmes aient des capacités  Il n’est pas certain que les femmes aient des capacités

relationnelles et d’organisation plus développées, mais l’idée estrelationnelles et d’organisation plus développées, mais l’idée est
répandue. Bien que cela relève d'un cliché sexiste, cela pourraitrépandue. Bien que cela relève d'un cliché sexiste, cela pourrait

expliquer que les femmes se dirigent vers ces professions. Mais laexpliquer que les femmes se dirigent vers ces professions. Mais la
réponse b est également malheureusement probable. Dans un monderéponse b est également malheureusement probable. Dans un monde
qui reste marqué par la domination masculine, les hommes ontqui reste marqué par la domination masculine, les hommes ont
tendance à accaparer les postes les plus prestigieux ou qui permettenttendance à accaparer les postes les plus prestigieux ou qui permettent
d’exercer le plus de pouvoir.d’exercer le plus de pouvoir.

2.6.2.6.   a.a.  Conformément au modèle de l’escalier, la légitimation de la  Conformément au modèle de l’escalier, la légitimation de la

GRH passe par la démonstration que les activités RH (ici, laGRH passe par la démonstration que les activités RH (ici, la
formation) conduisent à une performance RH (ici, les compétences)formation) conduisent à une performance RH (ici, les compétences)
qui elle-même contribue à des résultats organisationnels (ici, laqui elle-même contribue à des résultats organisationnels (ici, la
rentabilité).rentabilité).



  

Exercice.Exercice.  La contribution du DRH à la performance de  La contribution du DRH à la performance de
l'entreprisel'entreprise

Le problème du DRH est qu’il présente son action comme relevant deLe problème du DRH est qu’il présente son action comme relevant de
la « politique sociale ». À ce titre, on comprend qu’il ne suscite pasla « politique sociale ». À ce titre, on comprend qu’il ne suscite pas
l’adhésion des responsables opérationnels focalisés sur leurs objectifsl’adhésion des responsables opérationnels focalisés sur leurs objectifs
propres.propres.

Les objections du responsable des ventes peuvent être démontéesLes objections du responsable des ventes peuvent être démontées
assez facilement : l’information du personnel peut permettre auxassez facilement : l’information du personnel peut permettre aux
salariés d’être plus autonomes et améliore la pertinence de leurssalariés d’être plus autonomes et améliore la pertinence de leurs
actions et libère du temps aux chefs de rayon ; plus d’équité permetactions et libère du temps aux chefs de rayon ; plus d’équité permet
probablement de maintenir un climat de travail plus serein, gage d’uneprobablement de maintenir un climat de travail plus serein, gage d’une
plus grande collaboration et de la fidélisation des salariés ; former leplus grande collaboration et de la fidélisation des salariés ; former le
personnel devrait se traduire par une plus grande productivité et unepersonnel devrait se traduire par une plus grande productivité et une
plus grande satisfaction du client.plus grande satisfaction du client.

Parallèlement, on comprend bien que toutes ces initiatives ont pourParallèlement, on comprend bien que toutes ces initiatives ont pour
effet de réduire le pouvoir de l’encadrement, ce qui peut expliquereffet de réduire le pouvoir de l’encadrement, ce qui peut expliquer
l’agacement du responsable des ventes : la ligne hiérarchique perd lal’agacement du responsable des ventes : la ligne hiérarchique perd la
main sur les récompenses et les sanctions et ne dispose plus dumain sur les récompenses et les sanctions et ne dispose plus du
pouvoir d’informer directement.pouvoir d’informer directement.

Le DRH peut toutefois se justifier en explicitant la chaîne de causalitésLe DRH peut toutefois se justifier en explicitant la chaîne de causalités
menant de son action à l’atteinte de résultats organisationnels. Lemenant de son action à l’atteinte de résultats organisationnels. Le
modèle de l’escalier peut être utilisé pour structurer cette réflexion. Lamodèle de l’escalier peut être utilisé pour structurer cette réflexion. La
mise en place d’un tel outil d’analyse et d’évaluation doit permettremise en place d’un tel outil d’analyse et d’évaluation doit permettre

d’avancer dans la voie d’une reconnaissance de l’apport de la GRH à lad’avancer dans la voie d’une reconnaissance de l’apport de la GRH à laperformance des unités opérationnelles.performance des unités opérationnelles.



  

FICHE 3FICHE 3

Les origines des règles de laLes origines des règles de laGRHGRH

1. Le droit social, cadre essentiel de la1. Le droit social, cadre essentiel de la
fonction RHfonction RH

La gestion des ressources humaines s’exerce au cœur de la relationLa gestion des ressources humaines s’exerce au cœur de la relation
entre employeur et salarié, et leurs représentants. Elle s’inscrit donc àentre employeur et salarié, et leurs représentants. Elle s’inscrit donc à
ce titre dans le cadre réglementaire du droit du travail. Celui-ci régitce titre dans le cadre réglementaire du droit du travail. Celui-ci régit
les formes et les modalités dules formes et les modalités du contrat de travailcontrat de travail  (conclusion,  (conclusion,
contenu et fin du contrat de travail), de même que les dispositionscontenu et fin du contrat de travail), de même que les dispositions
relatives aux licenciements collectifs, au droit de grève, la négociationrelatives aux licenciements collectifs, au droit de grève, la négociation
collective, les pouvoirs des comités d’entreprise ou des syndicats, lescollective, les pouvoirs des comités d’entreprise ou des syndicats, les
avantages sociaux accordés aux salariés, etc. L’ensemble des lois,avantages sociaux accordés aux salariés, etc. L’ensemble des lois,

règlements et décrets applicables aux relations professionnellesrèglements et décrets applicables aux relations professionnellesfigurent dans lefigurent dans le Code du travailCode du travail..

A. Un droit en évolution permanenteA. Un droit en évolution permanente

Le droit du travail est en perpétuelle évolution, et demandeLe droit du travail est en perpétuelle évolution, et demande uneune
 veille  veille permanentepermanente  de la part des gestionnaires RH. Une nouvelle  de la part des gestionnaires RH. Une nouvelle
disposition législative en matière de droit du travail peut faire évoluerdisposition législative en matière de droit du travail peut faire évoluer
les pratiques relevant de la GRH. Chaque nouveauté en matière deles pratiques relevant de la GRH. Chaque nouveauté en matière de
droit, surtout lorsqu’elle porte une modification profonde, nécessitedroit, surtout lorsqu’elle porte une modification profonde, nécessite
un temps d’apprentissageun temps d’apprentissage  pour mieux cerner le dispositif et ses  pour mieux cerner le dispositif et ses

limites. Par ailleurs,limites. Par ailleurs, la jurisprudencela jurisprudence, qui désigne l’ensemble des, qui désigne l’ensemble des



  

décisions de justice relatives à une question juridique donnée, permetdécisions de justice relatives à une question juridique donnée, permet
de préciser les interprétations d’un nouveau texte.de préciser les interprétations d’un nouveau texte.

le dispositif de rupture conventionnelle instauréle dispositif de rupture conventionnelle instauré
par la loi du 25 juin 2008 constitue un nouveau mode depar la loi du 25 juin 2008 constitue un nouveau mode de

rupture du contrat à durée indéterminée : l’employeur et lerupture du contrat à durée indéterminée : l’employeur et le
salarié conviennent en commun des conditions de la rupturesalarié conviennent en commun des conditions de la rupture
et les font figurer dans une convention. Le tauxet les font figurer dans une convention. Le taux
d’homologation des ruptures conventionnelles est passé ded’homologation des ruptures conventionnelles est passé de
moins de 78 % en août 2008 à plus de 93 % fin 2010. Ce quimoins de 78 % en août 2008 à plus de 93 % fin 2010. Ce qui
souligne l’existence d’un apprentissage de la part dessouligne l’existence d’un apprentissage de la part des
employeurs qui maîtrisent mieux l’usage de cette nouvelleemployeurs qui maîtrisent mieux l’usage de cette nouvelle
technique juridique.technique juridique.

Si le droit a bien évidemment une finalité normative, il ne déboucheSi le droit a bien évidemment une finalité normative, il ne débouchepas nécessairement sur des situations franches : il existe des zonespas nécessairement sur des situations franches : il existe des zones
« grises », qui finissent par se préciser au fur et à mesure de« grises », qui finissent par se préciser au fur et à mesure de
l’apprentissage des acteurs, de leur appropriation des dispositifsl’apprentissage des acteurs, de leur appropriation des dispositifs
législatifs et réglementaires, et des précisions apportées par leslégislatifs et réglementaires, et des précisions apportées par les
décisions de justice qui font jurisprudence.décisions de justice qui font jurisprudence.

Dans cette situation, le responsable RH doit veiller à la conformité desDans cette situation, le responsable RH doit veiller à la conformité des
pratiques sociales de son entreprise, mais il doit également examinerpratiques sociales de son entreprise, mais il doit également examiner
les possibilités de transformer de nouvelles «les possibilités de transformer de nouvelles « contraintescontraintes   »»
législatives en «législatives en « opportunitésopportunités ». ».

la loi de 2009 sur l’emploi des seniors impose auxla loi de 2009 sur l’emploi des seniors impose aux
entreprises de plus de 50 salariés de mettre en place un « planentreprises de plus de 50 salariés de mettre en place un « plan
d’action seniors », sous peine d’une sanction financière (1 % ded’action seniors », sous peine d’une sanction financière (1 % de
la masse salariale). Le service RH peut alors utiliser cela masse salariale). Le service RH peut alors utiliser ce
dispositif comme un levier pour améliorer la transmission desdispositif comme un levier pour améliorer la transmission des
savoirs et des compétences détenus par les seniors, ou poursavoirs et des compétences détenus par les seniors, ou pour
améliorer le climat social par la prévention des situations deaméliorer le climat social par la prévention des situations de
pénibilité.pénibilité.



  

B. Des procédures administratives à respecterB. Des procédures administratives à respecter

La relation employeur-salarié est également encadrée par desLa relation employeur-salarié est également encadrée par des
procédures administratives, qui consistent, par exemple, à informerprocédures administratives, qui consistent, par exemple, à informer
les organismes sociaux à l’occasion de tout nouveau recrutementles organismes sociaux à l’occasion de tout nouveau recrutement
auprès de l’Urssaf (Union de Recouvrement des cotisations de Sécuritéauprès de l’Urssaf (Union de Recouvrement des cotisations de Sécurité
Sociale et d’Allocations Familiales).Sociale et d’Allocations Familiales).

la déclaration unique d’embauche, envoyée parla déclaration unique d’embauche, envoyée par
l’entreprise à l’Urssaf, permet à l’employeur de réaliser septl’entreprise à l’Urssaf, permet à l’employeur de réaliser sept
formalités grâce à un document unique :formalités grâce à un document unique :

1. Déclaration nominative préalable à l’embauche (DPAE)1. Déclaration nominative préalable à l’embauche (DPAE)
pour tout employeur qui envisage de recruter un salarié.pour tout employeur qui envisage de recruter un salarié.

2. Immatriculation de l’employeur à la sécurité sociale s’il2. Immatriculation de l’employeur à la sécurité sociale s’il
s’agit d’une première embauche.s’agit d’une première embauche.

3. Immatriculation du salarié à la SS s’il ne l’est pas.3. Immatriculation du salarié à la SS s’il ne l’est pas.

4. Affiliation de l’entreprise à l’assurance chômage s’il s’agit4. Affiliation de l’entreprise à l’assurance chômage s’il s’agit
d’une première embauche.d’une première embauche.

5. Adhésion de l’entreprise à un service de santé au travail.5. Adhésion de l’entreprise à un service de santé au travail.

6. Déclaration de l’embauche du salarié auprès du service de6. Déclaration de l’embauche du salarié auprès du service de
santé au travail en vue de la visite médicale obligatoire.santé au travail en vue de la visite médicale obligatoire.

7. Liste des salariés embauchés pour le pré-établissement de7. Liste des salariés embauchés pour le pré-établissement de
la DADS (déclaration annuelles des données sociales).la DADS (déclaration annuelles des données sociales).

2. La négociation collective2. La négociation collective

Il existe en France unIl existe en France un système de relations professionnellessystème de relations professionnelles
tripartite, comprenant les représentants des salariés, les représentantstripartite, comprenant les représentants des salariés, les représentants
des employeurs, et l’État qui encadre le dialogue social. Dans ce système,des employeurs, et l’État qui encadre le dialogue social. Dans ce système,

syndicats de salariés et organisations patronales élaborent des textessyndicats de salariés et organisations patronales élaborent des textes



  

conventionnels (conventions ou accords collectifs du travail) quiconventionnels (conventions ou accords collectifs du travail) qui
adaptent, en les améliorant, les dispositions du Code du adaptent, en les améliorant, les dispositions du Code du travail. Il s’agit detravail. Il s’agit de
lala négociation collectivenégociation collective..

Cette négociation collective se décline sur trois niveaux :Cette négociation collective se décline sur trois niveaux :
 Au  Au niveau niveau national national ou ou interprofessionnelinterprofessionnel, des représentants, des représentants
des confédérations syndicales et des grandes organisationsdes confédérations syndicales et des grandes organisations
patronales négocient et produisent, en cas de succès, des accordspatronales négocient et produisent, en cas de succès, des accords
portant généralement sur des thèmes précis.portant généralement sur des thèmes précis.

l’accord national interprofessionnel (ANI) del’accord national interprofessionnel (ANI) de
2003 relatif à « l’accès des salariés à la formation tout au long2003 relatif à « l’accès des salariés à la formation tout au long
de la vie professionnelle ». Les grandes lignes de cet accordde la vie professionnelle ». Les grandes lignes de cet accord
ont été transcris dans la loi du 4 mai 2004.ont été transcris dans la loi du 4 mai 2004.

 Au  Au niveau niveau des des branches branches professionnellesprofessionnelles  se négocient des  se négocient des
conventions collectives ou des accords collectifs qui visent àconventions collectives ou des accords collectifs qui visent à
améliorer les dispositions du Code du travail et à harmoniser lesaméliorer les dispositions du Code du travail et à harmoniser les
conditions d’emploi des salariés relevant d’un même type d’activitéconditions d’emploi des salariés relevant d’un même type d’activité
(la métallurgie, la banque, la maroquinerie, etc.).(la métallurgie, la banque, la maroquinerie, etc.).

Tableau 3.1. Principaux thèmes abordés par Tableau 3.1. Principaux thèmes abordés par les accords interprofessionnels et deles accords interprofessionnels et de
branche signés en 2010branche signés en 2010

TThhèèmmeess NNoommbbrre  e  dd’’aaccccoorrdds  s  ccoommppoorrttaannt  t  lle  e  tthhèèmmee
mentionnémentionné

SSaallaaiirreess 442211

SSyyssttèèmme  e  eet  t  rreellèèvveemmeennt  t  dde  e  pprriimmeess 220055

FFoorrmmaattiioon  n  pprrooffeessssiioonnnneelllle  e  eet  t  aapppprreennttiissssaaggee 116666

EEggaalliitté  é  pprrooffeessssiioonnnneelllle  e  ffeemmmmeess//hhoommmmeess 114499

RReettrraaiitte  e  ccoommpplléémmeennttaaiirre  e  eet  t  pprréévvooyyaannccee 114444

CCoonnddiittiioonns  s  dde  e  ccoonncclluussiioon  n  ddees  s  aaccccoorrddss 110088

CCoonnttrraat  t  dde  e  ttrraavvaaiill 8855



  

TTeemmpps  s  dde  e  ttrraavvaaiill 6600

CCllaassssiiffiiccaattiioonnss 4499

CCoonnddiittiioonns  s  dde  e  ttrraavvaaiill 4477

  
Ministère du Travail, de l’Emploi et de la SantéMinistère du Travail, de l’Emploi et de la Santé

La négociation collectiveLa négociation collective au sein des entreprises etau sein des entreprises et
établissementsétablissements  s’est développée plus tardivement, notamment à  s’est développée plus tardivement, notamment à
partir des lois Auroux de 1982 qui instaurent la négociationpartir des lois Auroux de 1982 qui instaurent la négociation
annuelle obligatoire en matière de salaire, de durée etannuelle obligatoire en matière de salaire, de durée et
d’organisation du travail : « citoyens dans la cité, les travailleursd’organisation du travail : « citoyens dans la cité, les travailleurs
doivent l’être aussi dans leur entreprise », tel est l’esprit de cesdoivent l’être aussi dans leur entreprise », tel est l’esprit de ces
négociations. Pour se développer, ces négociations doiventnégociations. Pour se développer, ces négociations doivent

surmonter une double crainte : celle d’un émiettement du pouvoirsurmonter une double crainte : celle d’un émiettement du pouvoirsyndical du côté des syndicats, et celle d’une présence syndicalesyndical du côté des syndicats, et celle d’une présence syndicale
renforcée au niveau de l’entreprise du côté de l’employeur.renforcée au niveau de l’entreprise du côté de l’employeur.

Les données ci-dessous témoignent de l’importance de la négociationLes données ci-dessous témoignent de l’importance de la négociation
collective à ces trois niveaux.collective à ces trois niveaux.

Tableau 3.2. Importance de la Tableau 3.2. Importance de la négociation collective en 2010négociation collective en 2010

NNoommbbrre  e  dd’’aaccccoorrdds  s  iinntteerrpprrooffeessssiioonnnneellss 2255

NNoommbbrre  e  dd’’aaccccoorrdds  s  dde  e  bbrraanncchhee 1  1  113366

Nombre de textes signés dans le cadre de la négociationNombre de textes signés dans le cadre de la négociation
d’entreprised’entreprise

34 00034 000

  
Ministère du Travail, de l’Emploi et de la SantéMinistère du Travail, de l’Emploi et de la Santé

3. Les contextes institutionnels et culturels3. Les contextes institutionnels et culturels



  

  
nationauxnationaux

Les pays diffèrent entre eux par leurs institutions, formelles etLes pays diffèrent entre eux par leurs institutions, formelles et
informelles. En économie, l’école de la régulation théorise ainsiinformelles. En économie, l’école de la régulation théorise ainsi

l’existence del’existence de différentes formes de capitalismedifférentes formes de capitalisme, à l’instar de, à l’instar deBruno Amable qui différencie le modèle néolibéral, le modèleBruno Amable qui différencie le modèle néolibéral, le modèle
européen continental, le modèle socio-démocrate, le modèleeuropéen continental, le modèle socio-démocrate, le modèle
« méditerranéen » et le modèle « asiatique ».« méditerranéen » et le modèle « asiatique ».

le modèle européen continental (France,le modèle européen continental (France,
 Allemagne) s’appuie sur : Allemagne) s’appuie sur :

 un degré élevé de protection de l’emploi et une protection un degré élevé de protection de l’emploi et une protection
sociale développée, mais moins que dans le modèle social-sociale développée, mais moins que dans le modèle social-
démocrate (Suède, Danemark, Finlande) ;démocrate (Suède, Danemark, Finlande) ;

une négociation salariale relativement coordonnée et uneune négociation salariale relativement coordonnée et une
politique salariale maintenant un certain degré de cohésionpolitique salariale maintenant un certain degré de cohésion
sociale ;sociale ;

des performances en matière de formation inférieures àdes performances en matière de formation inférieures à
celles du modèle social-démocrate, ce qui limite lescelles du modèle social-démocrate, ce qui limite les
possibilités de restructuration rapide des industries ;possibilités de restructuration rapide des industries ;

des gains de productivité obtenus par des ajustements à lades gains de productivité obtenus par des ajustements à la
 baisse  baisse de de l’emploi, l’emploi, ce ce qui qui est est rendu rendu possible possible par par lala
protection sociale dont bénéficient les salariés.protection sociale dont bénéficient les salariés.

Chacun de ces modèles est un idéal-type qui se caractérise par desChacun de ces modèles est un idéal-type qui se caractérise par des
dominantes en matière d’organisation du travail et dedominantes en matière d’organisation du travail et de
relation salarialerelation salariale. La GRH s’intègre dans ces institutions. La GRH s’intègre dans ces institutions
économiques et doit s’y adapter.économiques et doit s’y adapter.

en matière de relations professionnelles,en matière de relations professionnelles,
l’approche sera différente selon que l’on se situe dans lel’approche sera différente selon que l’on se situe dans le
contexte français qui se caractérise par la coexistence de troiscontexte français qui se caractérise par la coexistence de trois

niveaux de négociation collective, dans le contexte des États-niveaux de négociation collective, dans le contexte des États-



  

Unis qui privilégie le niveau décentralisé (l’entreprise ouUnis qui privilégie le niveau décentralisé (l’entreprise ou
l’établissement), ou dans un contexte scandinave quil’établissement), ou dans un contexte scandinave qui
privilégie le niveau centralisé (interprofessionnel).privilégie le niveau centralisé (interprofessionnel).

La gestion des ressources humaines doit également composer avec desLa gestion des ressources humaines doit également composer avec desdifférences nationales en matière culturelle. Dans les années 1980,différences nationales en matière culturelle. Dans les années 1980,
Geert Hofstede a ainsi identifié, à partir de sites de l’entreprise IBMGeert Hofstede a ainsi identifié, à partir de sites de l’entreprise IBM
implantés dans quarante pays différents, quatre dimensions surimplantés dans quarante pays différents, quatre dimensions sur
lesquelles reposent des croyances et des hypothèses fondamentales enlesquelles reposent des croyances et des hypothèses fondamentales en
usage dans les organisations :usage dans les organisations :

le niveau d’acceptation d’une distribution plus ou moins inégale dule niveau d’acceptation d’une distribution plus ou moins inégale du
pouvoir ;pouvoir ;
le niveau d’acceptation ou de rejet de l’incertitude et du risque ;le niveau d’acceptation ou de rejet de l’incertitude et du risque ;
le niveau d’indépendance des individus dans leurs actions ;le niveau d’indépendance des individus dans leurs actions ;

le poids du genre dans la séparation des rôles dans la sociétéle poids du genre dans la séparation des rôles dans la société
(division sexuée du travail).(division sexuée du travail).

selon cette typologie, les organisations françaisesselon cette typologie, les organisations françaises
se caractériseraient par :se caractériseraient par :

un poids important accordé à la hiérarchie (plus qu’aux États-un poids important accordé à la hiérarchie (plus qu’aux États-
Unis, en Grande-Bretagne ou dans les pays scandinaves) ;Unis, en Grande-Bretagne ou dans les pays scandinaves) ;

un haut niveau d’individualisme (plus élevé qu’au Japon, maisun haut niveau d’individualisme (plus élevé qu’au Japon, mais
mois élevé que dans les pays anglo-saxons) ;mois élevé que dans les pays anglo-saxons) ;

une position moyenne en termes d’importance accordée auune position moyenne en termes d’importance accordée au
genre (alors qu’on trouve une division sexuée du travail trèsgenre (alors qu’on trouve une division sexuée du travail très
forte au Japon et très faible dans les pays scandinaves) ;forte au Japon et très faible dans les pays scandinaves) ;

une aversion relativement forte pour le risque et l’incertitudeune aversion relativement forte pour le risque et l’incertitude
(contrairement aux pays anglo-saxons et aux pays(contrairement aux pays anglo-saxons et aux pays
scandinaves).scandinaves).

Ces quatre dimensions sont de nature à influencer des choix essentielsCes quatre dimensions sont de nature à influencer des choix essentiels
en matière de gestion des ressources humaines, comme par exempleen matière de gestion des ressources humaines, comme par exemple

les modes d’organisation ou de reconnaissance du travail.les modes d’organisation ou de reconnaissance du travail.



  

4. Les effets de mode et de mimétisme4. Les effets de mode et de mimétisme

Enfin, les outils et les pratiques de gestion de ressources humainesEnfin, les outils et les pratiques de gestion de ressources humaines
connaissent des formes de cycles de vie ou d’effets de mode. Ilsconnaissent des formes de cycles de vie ou d’effets de mode. Ils

apparaissent dans des contextes de changement ou de difficultésapparaissent dans des contextes de changement ou de difficultéséconomiques, et font suite aux échecs et insuffisances des outilséconomiques, et font suite aux échecs et insuffisances des outils
auxquels ils succèdent. Leur diffusion est initiée par de premièresauxquels ils succèdent. Leur diffusion est initiée par de premières
expériences d’entreprise, puis relayée par la presse professionnelle ouexpériences d’entreprise, puis relayée par la presse professionnelle ou
par les publications des chercheurs en gestion. Les consultants et lespar les publications des chercheurs en gestion. Les consultants et les
sociétés de conseil font généralement commerce de ces nouveauxsociétés de conseil font généralement commerce de ces nouveaux
outils et accélèrent leur diffusion, encore amplifiée par des logiques deoutils et accélèrent leur diffusion, encore amplifiée par des logiques de
mimétismemimétisme..

En GRH, ces dynamiques ne sont pas de simples effets de mode. NeEn GRH, ces dynamiques ne sont pas de simples effets de mode. Ne
disposant pas de la « force du chiffre » et peinant donc à démontrerdisposant pas de la « force du chiffre » et peinant donc à démontrer

leur contribution à la performance de l’organisation, les DRH utilisentleur contribution à la performance de l’organisation, les DRH utilisent
parfois la large diffusion d’un outil de gestion comme moyen deparfois la large diffusion d’un outil de gestion comme moyen de
légitimation externe de leurs propres choix managériaux : ne sachantlégitimation externe de leurs propres choix managériaux : ne sachant
que faire, on fait comme les autres. Cette origine des pratiques estque faire, on fait comme les autres. Cette origine des pratiques est
souvent déniée par les responsables RH qui préfèrent mettre en avantsouvent déniée par les responsables RH qui préfèrent mettre en avant
la rationalité de leurs décisions. Pourtant, paradoxalement, ils sontla rationalité de leurs décisions. Pourtant, paradoxalement, ils sont
souvent friands de comparaisons et autres « benchmarking » quisouvent friands de comparaisons et autres « benchmarking » qui
renforcent le mimétisme. L’individualisation, la gestion prévisionnelle,renforcent le mimétisme. L’individualisation, la gestion prévisionnelle,
les démarches compétence, la fidélisation, le coaching, etc., formentles démarches compétence, la fidélisation, le coaching, etc., forment
ainsi, tour à tour, des « vagues » qui inspirent et orientent lesainsi, tour à tour, des « vagues » qui inspirent et orientent les

pratiques et les politiques sociales des entreprises.pratiques et les politiques sociales des entreprises.

APPLICATIONSAPPLICATIONS

QCMQCM

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonne(s) réponse(s).ou les bonne(s) réponse(s).

3.1.3.1. Le responsable RH d’une  Le responsable RH d’une entreprise :entreprise :

a. doit être un juriste du travail accompli.a. doit être un juriste du travail accompli.
b. doit avant b. doit avant tout être un gestionnaire.tout être un gestionnaire.



  

3.2.3.2. La rupture d’un CDI : La rupture d’un CDI :

a. a toujours été possible.a. a toujours été possible.
b. n’est possible que b. n’est possible que depuis la création de la depuis la création de la rupture conventionrupture conventionnelle.nelle.

3.3.3.3. La négociation collective se déroule : La négociation collective se déroule :

a. au niveau a. au niveau national.national.
b. au niveau b. au niveau de la branche professionnelle.de la branche professionnelle.
c. au niveau c. au niveau de l’entreprise ou de l’établissement.de l’entreprise ou de l’établissement.

3.4.3.4. Les pratiques de gestion des  Les pratiques de gestion des ressources humaines :ressources humaines :

a. résultent de phénomènes de mode.a. résultent de phénomènes de mode.
b. dépendent exclusivement de l’évolution du droit.b. dépendent exclusivement de l’évolution du droit.
c. dépendent des caractéristiques culturelles propres à chaque pays.c. dépendent des caractéristiques culturelles propres à chaque pays.

3.5.3.5. La négociation au niveau  La négociation au niveau interprofessiointerprofessionnel :nnel :

a. aboutit à des lois.a. aboutit à des lois.
c. aboutit à des accords.c. aboutit à des accords.

Exercice.Exercice. Comprendre l’impact des accords de branche sur Comprendre l’impact des accords de branche sur
la GRHla GRH

Accord salaires du 24 mars 2011 Accord salaires du 24 mars 2011 : application dans les librairies au 1: application dans les librairies au 1erer février 2012 février 2012

« La nouvelle classification des emplois est désormais en application dans« La nouvelle classification des emplois est désormais en application dans
 vos librairies. vos librairies.
En parallèle, des grilles de salaires en relation avec cette nouvelleEn parallèle, des grilles de salaires en relation avec cette nouvelle
classification des emplois sont négociées chaque année avec les partenairesclassification des emplois sont négociées chaque année avec les partenaires

sociaux, comme le Code du travail en fait l’obligation à chaque branchesociaux, comme le Code du travail en fait l’obligation à chaque brancheprofessionnelle.professionnelle.

Le 24 mars 2011, une grille de salaires sur 12 niveaux correspondant à laLe 24 mars 2011, une grille de salaires sur 12 niveaux correspondant à la
nouvelle classification des emplois a été signée. L’accord salaires du 24 marsnouvelle classification des emplois a été signée. L’accord salaires du 24 mars
2011 a maintenant été étendu par arrêté du 29 décembre 2011 du ministère2011 a maintenant été étendu par arrêté du 29 décembre 2011 du ministère
du Travail, publié au JO du 5 janvier 2012. Cet accord est donc entré endu Travail, publié au JO du 5 janvier 2012. Cet accord est donc entré en
 vigueur et  vigueur et s’impose à s’impose à l’ensemble des l’ensemble des libraires à libraires à compter du compter du 11erer février 2012. février 2012.
Par ailleurs, le SLF vous rappelle que le SMIC a fait l’objet d’unePar ailleurs, le SLF vous rappelle que le SMIC a fait l’objet d’une
réévaluation au 1réévaluation au 1erer  janvier 2012 par le gouvernement. Le salaire minimum janvier 2012 par le gouvernement. Le salaire minimum
est passé à 9,22 € brut de l’heure au 1est passé à 9,22 € brut de l’heure au 1erer  janvier 2012 correspondant à 1  janvier 2012 correspondant à 1
398,37 € brut par mois sur une base de 151 h 67 de travail. Attention : les398,37 € brut par mois sur une base de 151 h 67 de travail. Attention : les

employeurs ont l’obligation légale de rémunérer les salariés qu’ils emploientemployeurs ont l’obligation légale de rémunérer les salariés qu’ils emploient
à un taux horaire au minimum égal au SMIC. Donc, si les minimaà un taux horaire au minimum égal au SMIC. Donc, si les minima



  

conventionnels se retrouvent temporairement à un niveau inférieur à celuiconventionnels se retrouvent temporairement à un niveau inférieur à celui
du SMIC, c’est néanmoins le SMIC qui doit s’appliquer de façondu SMIC, c’est néanmoins le SMIC qui doit s’appliquer de façon
automatique. »automatique. »

Site du Syndicat de la librairie (Site du Syndicat de la librairie (www.syndicat-librairie.frwww.syndicat-librairie.fr))

  

Quel impact cet accord sur les salaires aura-t-il dans les entreprises relevantQuel impact cet accord sur les salaires aura-t-il dans les entreprises relevant
de la branche des librairies ? Vous pourrez vous reporter au texte intégral dede la branche des librairies ? Vous pourrez vous reporter au texte intégral de
l’accord référencé ci-dessus.l’accord référencé ci-dessus.

CORRIGÉSCORRIGÉS

QCMQCM  

3.1.3.1.   b.b. La maîtrise du droit social et du droit du travail est essentielle La maîtrise du droit social et du droit du travail est essentielle

pour un responsable RH, pour veiller à la légalité de ses pratiques etpour un responsable RH, pour veiller à la légalité de ses pratiques et
pour suivre les très nombreuses évolutions réglementaires.pour suivre les très nombreuses évolutions réglementaires.
Néanmoins, la finalité de sa fonction est essentiellement gestionnaire,Néanmoins, la finalité de sa fonction est essentiellement gestionnaire,
et il doit aller au-delà des aspects juridiques. Il doit prendre en compteet il doit aller au-delà des aspects juridiques. Il doit prendre en compte
la contribution des ressources humaines à la performance globale dela contribution des ressources humaines à la performance globale de
l’entreprise, ou bien les répercussions de tel ou tel dispositif légal surl’entreprise, ou bien les répercussions de tel ou tel dispositif légal sur
le climat social. Ainsi, s’il construit un plan d’action seniors pour sele climat social. Ainsi, s’il construit un plan d’action seniors pour se
mettre en conformité avec la loi, le RRH doit aussi traduire cettemettre en conformité avec la loi, le RRH doit aussi traduire cette

préoccupation en termes de transmission de compétences ou bien depréoccupation en termes de transmission de compétences ou bien de
coopération intergénérationnelle. Si l’entreprise est dépourvue d’uncoopération intergénérationnelle. Si l’entreprise est dépourvue d’un
service juridique à part entière, le responsable RH a intérêt àservice juridique à part entière, le responsable RH a intérêt à
consolider sa connaissance du droit auprès d’acteurs extérieurs,consolider sa connaissance du droit auprès d’acteurs extérieurs,
comme sa chambre professionnelle.comme sa chambre professionnelle.

3.2. a.3.2. a. La rupture d’un CDI était et reste possible, soit à l’initiative du La rupture d’un CDI était et reste possible, soit à l’initiative du

salarié (démission) soit à l’initiative de l’employeur (licenciement poursalarié (démission) soit à l’initiative de l’employeur (licenciement pour
faute ou insuffisance, licenciement pour motif économique). Lafaute ou insuffisance, licenciement pour motif économique). La

rupture conventionnelle a permis la séparation d’un commun accord,rupture conventionnelle a permis la séparation d’un commun accord,avec des conditions négociées et actées dans une convention, et leavec des conditions négociées et actées dans une convention, et le



  

maintien du droit à une allocation chômage.maintien du droit à une allocation chômage.

3.3. a.3.3. a.   b.b.   c.c.  C’est une caractéristique française de maintenir un  C’est une caractéristique française de maintenir un

degré important de négociation à chacun de ces trois niveaux.degré important de négociation à chacun de ces trois niveaux.

3.4.3.4.   a.a.   c.c.  Le droit n’est qu’un des éléments qui cadrent les  Le droit n’est qu’un des éléments qui cadrent les
pratiques de gestion des ressources humaines. La notion depratiques de gestion des ressources humaines. La notion de
phénomène de mode ne doit pas s’entendre seulement au sensphénomène de mode ne doit pas s’entendre seulement au sens
péjoratif ; elle renvoie également à un souci de diffusion de « bonnespéjoratif ; elle renvoie également à un souci de diffusion de « bonnes
pratiques » et de légitimation externes d’innovations en matièrepratiques » et de légitimation externes d’innovations en matière
d’outils RH. La singularité des caractéristiques culturelles doit êtred’outils RH. La singularité des caractéristiques culturelles doit être
nuancée : les pratiques sociales de grands groupes internationauxnuancée : les pratiques sociales de grands groupes internationaux
tendent à exercer une certaine homogénéisation transnationale.tendent à exercer une certaine homogénéisation transnationale.

3.5.3.5.   b.b. L’adoption de loi reste du domaine du législateur. Ce niveau L’adoption de loi reste du domaine du législateur. Ce niveaude négociation peut aboutir à des accords nationauxde négociation peut aboutir à des accords nationaux
interprofessionnels (ANI), dont certains sont transcrits dans la loi. Parinterprofessionnels (ANI), dont certains sont transcrits dans la loi. Par
exemple, les négociations sur la modernisation du marché du travailexemple, les négociations sur la modernisation du marché du travail
ont abouti à la conclusion de l’ANI du 11 janvier 2008, que leont abouti à la conclusion de l’ANI du 11 janvier 2008, que le
législateur a transposé dans la loi du 25 juin 2008.législateur a transposé dans la loi du 25 juin 2008.

Exercice.Exercice. Comprendre l’impact des accords de branche sur Comprendre l’impact des accords de branche sur
la GRHla GRH

Une entreprise relevant de la branche des librairies devra prendreUne entreprise relevant de la branche des librairies devra prendreconnaissance de la classification des emplois qui lui est désormaisconnaissance de la classification des emplois qui lui est désormais
imposée.imposée.

En l’occurrence, le texte de l’accord pose les principes suivants :En l’occurrence, le texte de l’accord pose les principes suivants :
le contenu de chaque emploi doit être analysé à l’aide de cinqle contenu de chaque emploi doit être analysé à l’aide de cinq
critères classants comportant chacun sept degrés ;critères classants comportant chacun sept degrés ;
les cinq critères utilisés sont la « connaissance », les « compétencesles cinq critères utilisés sont la « connaissance », les « compétences
techniques », l’ « autonomie », la « responsabilité », et latechniques », l’ « autonomie », la « responsabilité », et la
« dimension relationnelle ».« dimension relationnelle ».

Dans chaque entreprise une « pesée de l’emploi » devra être effectuéeDans chaque entreprise une « pesée de l’emploi » devra être effectuéeafin de coter les différents emplois et d’en définir la valeur. Enafin de coter les différents emplois et d’en définir la valeur. En



  

fonction du nombre de points obtenus, les emplois sont ensuitefonction du nombre de points obtenus, les emplois sont ensuite
répartis sur une échelle allant de I à XII, et à chaque niveaurépartis sur une échelle allant de I à XII, et à chaque niveau
correspondra une grille de salaire renégociée chaque année.correspondra une grille de salaire renégociée chaque année.

Ce cas montre bien l’emboîtement des niveaux de négociation, enCe cas montre bien l’emboîtement des niveaux de négociation, en
l’occurrence ici la négociation de branche qui propose un cadre dansl’occurrence ici la négociation de branche qui propose un cadre dans
lequel doit se prolonger la négociation d’entreprise.lequel doit se prolonger la négociation d’entreprise.
Il montre aussi que la négociation de branche et d’entreprise doitIl montre aussi que la négociation de branche et d’entreprise doit
respecter le cadre du droit du travail : le Syndicat de la librairierespecter le cadre du droit du travail : le Syndicat de la librairie
demande à ses adhérents de veiller à ce que les salariés soient biendemande à ses adhérents de veiller à ce que les salariés soient bien
rémunérés à hauteur du SMIC lorsque celui-ci, suite à unerémunérés à hauteur du SMIC lorsque celui-ci, suite à une
augmentation, se trouve au-dessus des minima conventionnels.augmentation, se trouve au-dessus des minima conventionnels.



  

FICHE 4FICHE 4

La gestion des relationsLa gestion des relationssocialessociales

1. Les acteurs des relations sociales en1. Les acteurs des relations sociales en
entrepriseentreprise

Dans les négociationsDans les négociations  le directeur ou le responsable RH  le directeur ou le responsable RH
représente la direction de l’entreprise. Il doit simultanément fairereprésente la direction de l’entreprise. Il doit simultanément faire

 valoir  valoir auprès auprès de de ses ses dirigeants dirigeants les les logiques logiques et et les les contraintes contraintes socialessociales
internes à l’organisation et les aider à concevoir et mettre en œuvreinternes à l’organisation et les aider à concevoir et mettre en œuvre
une stratégie en matière de politique sociale.une stratégie en matière de politique sociale.

Les acteurs de la négociation ou du dialogue social en entreprise sontLes acteurs de la négociation ou du dialogue social en entreprise sont
institués par le droit : ce sont lesinstitués par le droit : ce sont les institutions représentatives duinstitutions représentatives du
personnelpersonnel  (IRP), qui assurent des fonctions de réclamation,  (IRP), qui assurent des fonctions de réclamation,

d’information, d’expression collective, de consultation, ded’information, d’expression collective, de consultation, de
revendication ou de négociation. Elles disposent de divers moyensrevendication ou de négociation. Elles disposent de divers moyens
pour assurer leurs missions, tels que des crédits d’heures, une certainepour assurer leurs missions, tels que des crédits d’heures, une certaine
liberté de déplacement à l’intérieur de l’entreprise, l’attribution deliberté de déplacement à l’intérieur de l’entreprise, l’attribution de
locaux, ou encore une protection contre le licenciement.locaux, ou encore une protection contre le licenciement.

Tableau 4.1. Les Tableau 4.1. Les institutions représentativeinstitutions représentatives du s du personnelpersonnel

NNoomm SSeeuuiill CCoommppoossiittiioonn,  ,  mmoodde  e  ddee
constitution et moyensconstitution et moyens

spécifiquesspécifiques

RôleRôle



  

Délégué duDélégué du
personnelpersonnel

 À  À partir partir dede
10 salariés.10 salariés.
Leur nombreLeur nombre
 varie  varie enen
fonction dufonction du
nombre denombre de
salariés.salariés.

Élection, tous les 4 ans, enÉlection, tous les 4 ans, en
même temps que les électionsmême temps que les élections
au comité d’entreprise. Réunionau comité d’entreprise. Réunion
mensuelle avec l’employeur.mensuelle avec l’employeur.

– Présenter à l’employeur les– Présenter à l’employeur les
réclamations individuelles etréclamations individuelles et
collectives.collectives.
– Veiller à l’application du Code du– Veiller à l’application du Code du
travail, du règlement intérieur, destravail, du règlement intérieur, des
accords collectifs, etc.accords collectifs, etc.
– Obligatoirement consulté par– Obligatoirement consulté par
l’employeur sur les décisions de datesl’employeur sur les décisions de dates
de congés payés ou de fermeturede congés payés ou de fermeture
annuelle.annuelle.

ComitéComité
d’entreprised’entreprise

Obligatoire àObligatoire à
partir de 50partir de 50
salariés.salariés.

Le chef d’entreprise ou sonLe chef d’entreprise ou son
représentant (DRH), unereprésentant (DRH), une
délégation du personnel élue pardélégation du personnel élue par
les salariés (tous les 4 ans), desles salariés (tous les 4 ans), des
représentants syndicaux désignésreprésentants syndicaux désignés
par les organisations syndicalespar les organisations syndicales
représentatives. Destinatairereprésentatives. Destinataire
obligé de certaines informationsobligé de certaines informations
comme le bilan social. Bénéficiecomme le bilan social. Bénéficie
d’une subvention versée pard’une subvention versée par
l’employeur égale à au moins 0,2l’employeur égale à au moins 0,2
% de la masse salariale.% de la masse salariale.

– Assurer l’expression collective des– Assurer l’expression collective des
salariés, permettre la prise en comptesalariés, permettre la prise en compte
de leurs intérêts dans les décisionsde leurs intérêts dans les décisions
relatives à la gestion et à l’évolutionrelatives à la gestion et à l’évolution
économique et financière deéconomique et financière de
l’entreprise.l’entreprise.
– Donner son avis sur les – Donner son avis sur les informationsinformations
économiques, financières ou socialeséconomiques, financières ou sociales
que doit lui fournir l’employeur.que doit lui fournir l’employeur.
– Prise en charge d’activités sociales et– Prise en charge d’activités sociales et
culturelles.culturelles.

ComitéComité
d’hygiène,d’hygiène,
de sécuritéde sécurité
et deset des
conditionsconditions
de travailde travail

Obligatoire àObligatoire à
partir de 50partir de 50
salariés.salariés.

Le chef d’entreprise ou sonLe chef d’entreprise ou son
représentant (DRH), unereprésentant (DRH), une
délégation du personnel éluedélégation du personnel élue
par des DP et des membres éluspar des DP et des membres élus
du CE (tous les 2 ans). Peuventdu CE (tous les 2 ans). Peuvent
s’ajouter des membres à voixs’ajouter des membres à voix
consultative (médecin duconsultative (médecin du
travail, responsable sécurité,travail, responsable sécurité,
etc.). Destinataire obligé deetc.). Destinataire obligé de
certaines informations commecertaines informations comme
le bilan annuel de santé, dele bilan annuel de santé, de
sécurité et de conditions desécurité et de conditions de
travail.travail.

– Doit veiller à la santé et à la sécurité– Doit veiller à la santé et à la sécurité
des salariés au travail.des salariés au travail.
– Donne son avis sur toute décision– Donne son avis sur toute décision
modifiant les conditions d’hygiène etmodifiant les conditions d’hygiène et
de sécurité ou les conditions de travail.de sécurité ou les conditions de travail.

DéléguéDélégué
syndicalsyndical

 À  À partir partir dede
50 salariés.50 salariés.

Chaque syndicat représentatif Chaque syndicat représentatif 
peut désigner, pour une périodepeut désigner, pour une période
indéterminée, un déléguéindéterminée, un délégué
syndical.syndical.

Rôle de représentation du syndicatRôle de représentation du syndicat
auquel il appartient et de négociateurauquel il appartient et de négociateur
de conventions ou d’accords collectifs,de conventions ou d’accords collectifs,
notamment dans le cadre desnotamment dans le cadre des
négociations annuelles obligatoiresnégociations annuelles obligatoires
(NAO).(NAO).

  

2. Les obligations et incitations à négocier2. Les obligations et incitations à négocier



  

La négociation peut êtreLa négociation peut être librelibre   etet facultativefacultative. Elle relève alors d’un. Elle relève alors d’un
choix de gestion des ressources humaines visant à faire du dialoguechoix de gestion des ressources humaines visant à faire du dialogue
social et de la signature d’accordssocial et de la signature d’accords un levier de la conduite duun levier de la conduite du
changementchangement..

La négociation peut également êtreLa négociation peut également être obligatoireobligatoire. Dans ce cas,. Dans ce cas,
l’obligation porte sur la négociation elle-même et non sur lal’obligation porte sur la négociation elle-même et non sur la
conclusion d’accords. Ces négociations obligatoires s’apparentent à unconclusion d’accords. Ces négociations obligatoires s’apparentent à un
droit pour les salariés, qui peuvent, en l’absence d’initiative patronale,droit pour les salariés, qui peuvent, en l’absence d’initiative patronale,
exiger leur mise en œuvre.exiger leur mise en œuvre.

Tableau 4.2. Tableau 4.2. Les principales négociations obligatoires en entrepriseLes principales négociations obligatoires en entreprise

NégociationNégociation
annuelleannuelle

LesLes salairessalaires, la durée et l’organisation du, la durée et l’organisation du temps de travailtemps de travail..
Ces négociations visent également à définir les mesures permettant de supprimerCes négociations visent également à définir les mesures permettant de supprimer

lesles écarts de rémunération entre les femmes et les hommesécarts de rémunération entre les femmes et les hommes  (sauf si un (sauf si unaccord est signé sur ce thème, et dans ce cas la périodicité obligatoire passe à troisaccord est signé sur ce thème, et dans ce cas la périodicité obligatoire passe à trois
ans).ans).

Les mesures relatives à Les mesures relatives à l’insertion professionnelle et au maintien dans l’emploi desl’insertion professionnelle et au maintien dans l’emploi des
travailleurs handicapéstravailleurs handicapés..

DispositifsDispositifs d’épargne salarialed’épargne salariale  (intéressement, participation ou plan  (intéressement, participation ou plan
d’épargne), sauf si un accord institue déjà un tel dispositif.d’épargne), sauf si un accord institue déjà un tel dispositif.

Régime deRégime de prévoyance maladieprévoyance maladie lorsque les salariés ne sont pas couverts par un lorsque les salariés ne sont pas couverts par un
accord de branche ou par accord de branche ou par un accord d’entreprise.un accord d’entreprise.

NégociationNégociation
triennaletriennale

Dans les entreprises et les groupes d’entreprises qui occupent au moins 300Dans les entreprises et les groupes d’entreprises qui occupent au moins 300

salariés, l’employeur doit engager, tous les 3 ans, une négociation portant sur lessalariés, l’employeur doit engager, tous les 3 ans, une négociation portant sur les
modalités d’information et de consultation du comité d’entreprise sur la stratégiemodalités d’information et de consultation du comité d’entreprise sur la stratégie
de l’entreprise et ses effets prévisibles sur l’emploi ainsi de l’entreprise et ses effets prévisibles sur l’emploi ainsi que sur les salaires.que sur les salaires.
La négociation porte également sur :La négociation porte également sur :
– la mise en place d’un dispositif de gestion prévisionnelle des emplois et des– la mise en place d’un dispositif de gestion prévisionnelle des emplois et des
compétences (compétences (GPECGPEC) ;) ;
– les– les mesures d’accompagnementmesures d’accompagnement  susceptibles de lui être associées (VAE,  susceptibles de lui être associées (VAE,
 bilan de compéte bilan de compétences, etc.) ;nces, etc.) ;
– les conditions d’accès et de maintien dans l’emploi des– les conditions d’accès et de maintien dans l’emploi des salariés âgéssalariés âgés et de leur et de leur
accès à la accès à la formation professionnellformation professionnelle ;e ;

– le déroulement de carrière des – le déroulement de carrière des salariés exerçant des responsabilités syndicales.salariés exerçant des responsabilités syndicales.

  



  

Enfin, la négociation peut également faire l’objetEnfin, la négociation peut également faire l’objet d’incitationsd’incitations de la de la
part de l’État lorsqu’il souhaite voir les partenaires sociaux se saisir depart de l’État lorsqu’il souhaite voir les partenaires sociaux se saisir de
telle ou telle problématique. Les incitations peuvent également passertelle ou telle problématique. Les incitations peuvent également passer
par des pénalités.par des pénalités.

  

des exonérations fiscales et sociales peuvent êtredes exonérations fiscales et sociales peuvent être
accordées en cas de conclusion d’accords en matièreaccordées en cas de conclusion d’accords en matière
d’épargne salariale. Inversement, les entreprises de plus ded’épargne salariale. Inversement, les entreprises de plus de
50 salariés qui ne seraient pas couvertes par un accord en50 salariés qui ne seraient pas couvertes par un accord en
matière d’emploi des seniors, d’égalité professionnelle ou dematière d’emploi des seniors, d’égalité professionnelle ou de
pénibilité font l’objet de pénalités.pénibilité font l’objet de pénalités.

3. Les conflits et le climat social3. Les conflits et le climat social

Les relations professionnelles dans l’entreprise débouchent parfois surLes relations professionnelles dans l’entreprise débouchent parfois sur
des conflits. Les statistiques montrent que les lieux dans lesquels il y ades conflits. Les statistiques montrent que les lieux dans lesquels il y a
négociation sont également ceux dans lesquels il y a des conflits. Lenégociation sont également ceux dans lesquels il y a des conflits. Le
conflit est en effet un moyen de déclencher une négociation ouconflit est en effet un moyen de déclencher une négociation ou
de peser sur son déroulement, de révéler des revendications, desde peser sur son déroulement, de révéler des revendications, des

points de vue, des dysfonctionnements ou des interlocuteurs.points de vue, des dysfonctionnements ou des interlocuteurs. LeLeconflit est inévitable, mais il est utile, voire positif conflit est inévitable, mais il est utile, voire positif  si ses effets si ses effets
destructeurs (pertes financières, dégradation de la confiance) sontdestructeurs (pertes financières, dégradation de la confiance) sont
maîtrisés et s’il est l’occasion d’intégrer les positions de l’ensemble desmaîtrisés et s’il est l’occasion d’intégrer les positions de l’ensemble des
parties prenantes dans la gestion du changement.parties prenantes dans la gestion du changement.

La grève est une forme de conflit très inégalement répartie, qui dépendLa grève est une forme de conflit très inégalement répartie, qui dépend
notamment de la taille de l’entreprise. Ainsi, plus l’entreprise estnotamment de la taille de l’entreprise. Ainsi, plus l’entreprise est
grande, plus il y a de chances qu’elle subisse une grève (38,9 % desgrande, plus il y a de chances qu’elle subisse une grève (38,9 % des
entreprises de plus de 500 salariés ont déclaré au moins une grève enentreprises de plus de 500 salariés ont déclaré au moins une grève en
2009, contre 0,5 % des entreprises de 10 à 49 salariés).2009, contre 0,5 % des entreprises de 10 à 49 salariés).



  

D’autres formes d’expression du mécontentement collectif existentD’autres formes d’expression du mécontentement collectif existent
cependant et ont même tendance à se développer, comme lescependant et ont même tendance à se développer, comme les
pétitions, les manifestations, les grèves du zèle, le refus d’heurespétitions, les manifestations, les grèves du zèle, le refus d’heures
supplémentaires ou encore les débrayages.supplémentaires ou encore les débrayages.

Les revendications portant sur les rémunérations sont les plus fréquentesLes revendications portant sur les rémunérations sont les plus fréquentes
(39 % des motifs de grève en 2009), mais ont tendance, en période de(39 % des motifs de grève en 2009), mais ont tendance, en période de
récession, à reculer au profit de revendications portant sur l’emploi (19 %récession, à reculer au profit de revendications portant sur l’emploi (19 %
des motifs de grève en des motifs de grève en 2008, 29 % en 2009).2008, 29 % en 2009).

44. Les modèles de négociat. Les modèles de négociationion

Toute négociation est unToute négociation est un dilemmedilemme, dans la mesure où elle est à la fois, dans la mesure où elle est à la foisune situation de coopération (générer des gains supplémentaires enune situation de coopération (générer des gains supplémentaires en
s’entendant sur des solutions plus efficaces) et une situation des’entendant sur des solutions plus efficaces) et une situation de
concurrence (partager les concessions et les gains de la négociation).concurrence (partager les concessions et les gains de la négociation).
Plusieurs approches théoriques donnent des cadres d’analysePlusieurs approches théoriques donnent des cadres d’analyse
permettant au responsable RH d’appréhender ces situations.permettant au responsable RH d’appréhender ces situations.

On distingue laOn distingue la négociation distributivenégociation distributive  et la  et la négociationnégociation
intégrativeintégrative. La première est un processus grâce auquel chaque partie. La première est un processus grâce auquel chaque partie
essaie de maximiser sa propre part, et dans lequel ce que gagne l’un estessaie de maximiser sa propre part, et dans lequel ce que gagne l’un est
une perte pour l’autre.une perte pour l’autre.

les négociations salariales sont souventles négociations salariales sont souvent
distributives.distributives.

La négociation intégrative est un processus à travers lequel chaqueLa négociation intégrative est un processus à travers lequel chaque
partie tente d’augmenter le montant des gains communs.partie tente d’augmenter le montant des gains communs.

un employeur et des salariés peuvent s’entendreun employeur et des salariés peuvent s’entendre

pour développer une organisation du travail plus efficace,pour développer une organisation du travail plus efficace,sachant que celle-ci permettra d’augmenter les gains des deuxsachant que celle-ci permettra d’augmenter les gains des deux



  

parties.parties.

La négociation distributive est potentiellement concurrentielle etLa négociation distributive est potentiellement concurrentielle et
conflictuelle, alors que la négociation intégrative est nécessairementconflictuelle, alors que la négociation intégrative est nécessairement
coopérative. Bien entendu, des modèles mixtes peuvent être envisagéscoopérative. Bien entendu, des modèles mixtes peuvent être envisagés
(intégratif puis distributif, par exemple), et correspondent de fait bien(intégratif puis distributif, par exemple), et correspondent de fait bien
souvent aux pratiques réelles.souvent aux pratiques réelles.

LeLe modèlemodèle   Exit/Voice Exit/Voice proposé par Hirschman est également utilisé proposé par Hirschman est également utilisé
pour analyser les situations de négociation dans les relationspour analyser les situations de négociation dans les relations
professionnelles. Il pose qu’en cas de divergence entre leurs intérêts etprofessionnelles. Il pose qu’en cas de divergence entre leurs intérêts et
ceux de l’organisation, les salariés peuvent choisir de quitterceux de l’organisation, les salariés peuvent choisir de quitter
l’organisation (l’organisation (exit exit ), d’y rester en attendant que les choses), d’y rester en attendant que les choses
s’améliorent, ou d’y rester en s’exprimant (s’améliorent, ou d’y rester en s’exprimant (voicevoice). Le départ n’est pas). Le départ n’est pas

toujours possible, ni souhaitable, parce qu’il s’accompagne pourtoujours possible, ni souhaitable, parce qu’il s’accompagne pourl’entreprise d’une perte de compétence et d’une désorganisation de sesl’entreprise d’une perte de compétence et d’une désorganisation de ses
services. Rester et s’exprimer est donc une solution intéressante pourservices. Rester et s’exprimer est donc une solution intéressante pour
l’entreprise qui peut espérer des effets positifs de ce dialogue, maisl’entreprise qui peut espérer des effets positifs de ce dialogue, mais
c’est également une solution potentiellement conflictuelle. Elle obligec’est également une solution potentiellement conflictuelle. Elle oblige
le DRH à créer les conditions d’un dialogue social permanent,le DRH à créer les conditions d’un dialogue social permanent,
notamment en favorisant l’émergence d’interlocuteurs représentantnotamment en favorisant l’émergence d’interlocuteurs représentant
les salariés.les salariés.

APPLICATIONSAPPLICATIONS
QCMQCM

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonne(s) réponse(s).ou les bonne(s) réponse(s).

4.1.4.1. La négociation en entreprise est : La négociation en entreprise est :

a. laissée à la disposition de la a. laissée à la disposition de la direction.direction.
b. obligatoire.b. obligatoire.

4.2.4.2.  La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences  La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences

(GPEC) :(GPEC) :
a. est un thème de négociation facultatif.a. est un thème de négociation facultatif.



  

b. doit faire l’objet b. doit faire l’objet d’un accord d’entreprise.d’un accord d’entreprise.

4.3.4.3. La négociation en entreprise : La négociation en entreprise :

a. permet d’éviter les conflits.a. permet d’éviter les conflits.
b. engendre des conflits.b. engendre des conflits.
c. accompagne les conflits.c. accompagne les conflits.

4.4.4.4. Le principal motif de grève concerne : Le principal motif de grève concerne :

a. l’emploi.a. l’emploi.
b. les conditions de travail.b. les conditions de travail.
c. le temps de travail.c. le temps de travail.
d. les d. les rémunératiorémunérations.ns.

4.5.4.5. Une négociation est une situation : Une négociation est une situation :

a. de concurrence et de conflit.a. de concurrence et de conflit.
b. de coopération.b. de coopération.

Exercice.Exercice. Gérer un conflit social Gérer un conflit social

Conflit à Saint Gobain GlassConflit à Saint Gobain Glass

L’établissement Saint Gobain Glass d’Emerchicourt a connu en décembreL’établissement Saint Gobain Glass d’Emerchicourt a connu en décembre
2010 un conflit qui trouve son origine dans un mouvement de solidarité2010 un conflit qui trouve son origine dans un mouvement de solidarité
envers un salarié dont le contrat, à durée déterminée (CDD), venait àenvers un salarié dont le contrat, à durée déterminée (CDD), venait à
échéance, et qui remplaçait un salarié absent pour maladie dont le retouréchéance, et qui remplaçait un salarié absent pour maladie dont le retour
était incertain. Le mouvement a rapidement pris de l’ampleur, avec 98 %était incertain. Le mouvement a rapidement pris de l’ampleur, avec 98 %
des salariés en grève et l’extension du conflit dans un autre établissement,des salariés en grève et l’extension du conflit dans un autre établissement,
par solidarité. Les revendications ont porté sur la « déprécarisation » depar solidarité. Les revendications ont porté sur la « déprécarisation » de
certains emplois, par le recrutement en contrat à durée indéterminéecertains emplois, par le recrutement en contrat à durée indéterminée
(CDI) de jeunes salariés alors employés en CDD.(CDI) de jeunes salariés alors employés en CDD.
Face au piétinement des négociations, la direction a entrepris un recoursFace au piétinement des négociations, la direction a entrepris un recours
en référé auprès du tribunal de grande instance de Valenciennes pouren référé auprès du tribunal de grande instance de Valenciennes pour
obtenir le déblocage du site, qui a finalement été ordonné. Le juge ayantobtenir le déblocage du site, qui a finalement été ordonné. Le juge ayant
estimé que les parties étaient d’accord pour reprendre la négociation, il n’y estimé que les parties étaient d’accord pour reprendre la négociation, il n’y 
a pas eu a pas eu de désignation d’un médiateur.de désignation d’un médiateur.
Parallèlement, la CGT a demandé que le conflit soit soumis à laParallèlement, la CGT a demandé que le conflit soit soumis à la
commission régionale de conciliation, en application de l’article L.2522-1commission régionale de conciliation, en application de l’article L.2522-1
du Code du travail. Les conditions légales étant réunies, et tenant comptedu Code du travail. Les conditions légales étant réunies, et tenant compte

de l’urgence, les parties ont été convoquées devant la sectionde l’urgence, les parties ont été convoquées devant la sectiondépartementale du Nord de la commission régionale de conciliation, quidépartementale du Nord de la commission régionale de conciliation, qui



  

s’est réunie le 20 décembre dans les locaux de l’unité territoriale des’est réunie le 20 décembre dans les locaux de l’unité territoriale de
 Valencienn Valenciennes, es, sous sous la la présidence de présidence de la la directrice de directrice de l’unité territoriale l’unité territoriale dudu
Nord-Valenciennes. Un accord de fin de conflit a été conclu à l’issue deNord-Valenciennes. Un accord de fin de conflit a été conclu à l’issue de
cette réunion, prévoyant en particulier l’embauche en CDI de deux salariéscette réunion, prévoyant en particulier l’embauche en CDI de deux salariés
en CDD.en CDD.

Bilan de la négociation collective 2011, Bilan de la négociation collective 2011, ministère du Travail, de l’Emploi et de la ministère du Travail, de l’Emploi et de la SantéSanté

  

a. Sur quoi le conflit porte-t-il ?a. Sur quoi le conflit porte-t-il ?

b. Quels sont les modes de résolution envisagés ?b. Quels sont les modes de résolution envisagés ?

CORRIGÉSCORRIGÉS

QCMQCM

4.1.4.1.   b.b. La loi prévoit un certain nombre de négociations obligatoires, La loi prévoit un certain nombre de négociations obligatoires,

notamment les NAO (négociations annuelles obligatoires).notamment les NAO (négociations annuelles obligatoires).
Néanmoins, dans ce cadre légal, chaque entreprise dispose de margesNéanmoins, dans ce cadre légal, chaque entreprise dispose de marges
de manœuvre importantes dans la conception de sa politique dede manœuvre importantes dans la conception de sa politique de
dialogue social. On peut même considérer la gestion des relationsdialogue social. On peut même considérer la gestion des relations
sociales comme un savoir-faire spécifique aux RH, source d’avantagesociales comme un savoir-faire spécifique aux RH, source d’avantage
concurrentiel. Un climat social apaisé est en effet une conditionconcurrentiel. Un climat social apaisé est en effet une condition

nécessaire (mais pas forcément suffisante) pour gérer les conflits et lesnécessaire (mais pas forcément suffisante) pour gérer les conflits et lesdésaccords, pour conduire les changements dans un esprit dedésaccords, pour conduire les changements dans un esprit de
participation, et pour construire des compromis sociaux acceptablesparticipation, et pour construire des compromis sociaux acceptables
par l’ensemble des parties.par l’ensemble des parties.

4.2.4.2.   Aucune  Aucune des des réponses réponses ne ne convient. convient. La La GPEC GPEC reste reste un un thème thème dede
négociation facultatif pour les entreprises de moins de 300 salariés.négociation facultatif pour les entreprises de moins de 300 salariés.
Pour les entreprises plus grandes, obligation est faite de négocier, etPour les entreprises plus grandes, obligation est faite de négocier, et
non de conclure un accord.non de conclure un accord.

4.3.4.3.   c.c. Négociation et conflits sont les deux faces d’une même pièce. Négociation et conflits sont les deux faces d’une même pièce.

Le conflit permet de déclencher des négociations, de révéler desLe conflit permet de déclencher des négociations, de révéler des



  

thèmes de revendication. La capacité à négocier permet de réguler lesthèmes de revendication. La capacité à négocier permet de réguler les
conflits (et non de les éviter), en en limitant les conséquences et enconflits (et non de les éviter), en en limitant les conséquences et en
permettant d’explorer des solutions de type gagnant-gagnant, c’est-à-permettant d’explorer des solutions de type gagnant-gagnant, c’est-à-
dire intégratives.dire intégratives.

4.4.4.4.   d.d.  Cependant, il y a des variations importantes en fonction du  Cependant, il y a des variations importantes en fonction du
contexte économique et en fonction des secteurs d’activité. Si on prendcontexte économique et en fonction des secteurs d’activité. Si on prend
l’ensemble des secteurs, la part du motif « rémunération » est passéel’ensemble des secteurs, la part du motif « rémunération » est passée
de 58 % en 2008 à 39 % en 2009. Si on s’intéresse aux secteurs, onde 58 % en 2008 à 39 % en 2009. Si on s’intéresse aux secteurs, on
peut constater par exemple que dans l’industrie en 2009, le motif peut constater par exemple que dans l’industrie en 2009, le motif 
« emploi » (48 %) est plus fréquent que le motif « rémunération »« emploi » (48 %) est plus fréquent que le motif « rémunération »
(38 %).(38 %).

4.5.4.5.   a.a.   b.b. Une négociation distributive (dite également jeu àUne négociation distributive (dite également jeu à

somme nulle), est nécessairement concurrentielle et conflictuellesomme nulle), est nécessairement concurrentielle et conflictuellepuisque chaque acteur cherche à obtenir la part la plus grosse possiblepuisque chaque acteur cherche à obtenir la part la plus grosse possible
d’un même « gâteau ». Une négociation de type intégratif (dited’un même « gâteau ». Une négociation de type intégratif (dite
également jeu à somme positive) consiste à augmenter le volume duégalement jeu à somme positive) consiste à augmenter le volume du
« gâteau » avant de le partager, et suppose donc de la coopération.« gâteau » avant de le partager, et suppose donc de la coopération.
Dans la pratique, les deux logiques coexistent, sauf en cas de fortDans la pratique, les deux logiques coexistent, sauf en cas de fort
conflit social qui se résume à une pure confrontation d’intérêt et à unconflit social qui se résume à une pure confrontation d’intérêt et à un
pur rapport de force, ou lorsque les rapports de force sont troppur rapport de force, ou lorsque les rapports de force sont trop
déséquilibrés et réduisent à néant le pouvoir de négociation de l’unedéséquilibrés et réduisent à néant le pouvoir de négociation de l’une
des parties.des parties.

Exercice.Exercice. Gérer un conflit social Gérer un conflit social

a. Sujets du conflita. Sujets du conflit

Le conflit porte sur la « déprécarisation », et fait suite à une arrivée àLe conflit porte sur la « déprécarisation », et fait suite à une arrivée à
échéance de contrat pour un collègue en CDD. Cette revendicationéchéance de contrat pour un collègue en CDD. Cette revendication
peut avoir deux ressorts. Le premier, explicitement évoqué dans lepeut avoir deux ressorts. Le premier, explicitement évoqué dans le
texte, est celui de la solidarité, des salariés stabilisés envers les salariéstexte, est celui de la solidarité, des salariés stabilisés envers les salariés
précaires. On parle alors deprécaires. On parle alors de conflit manifesteconflit manifeste. L’ampleur et la rapidité. L’ampleur et la rapidité
du conflit (98 % de grévistes, extension à un deuxième établissement)du conflit (98 % de grévistes, extension à un deuxième établissement)

laissent apercevoir un enjeu sous-jacent, portant sur des questionslaissent apercevoir un enjeu sous-jacent, portant sur des questions



  

d’intensité et d’organisation du travail. Outre la fin du contrat d’und’intensité et d’organisation du travail. Outre la fin du contrat d’un
collègue, le mécontentement est en effet aussi lié au fait que le retourcollègue, le mécontentement est en effet aussi lié au fait que le retour
de la personne habituellement titulaire de ce poste est incertain ; parde la personne habituellement titulaire de ce poste est incertain ; par
ailleurs, les salariés demandent la « cédéisation » des jeunes salariés.ailleurs, les salariés demandent la « cédéisation » des jeunes salariés.
C’est donc bien la philosophie générale de la flexibilité et de laC’est donc bien la philosophie générale de la flexibilité et de la

précarisation de l’emploi qui est visée en plus de la solidarité avec unprécarisation de l’emploi qui est visée en plus de la solidarité avec un
collègue particulier. On parle alors decollègue particulier. On parle alors de conflit déviéconflit dévié  (un thème de  (un thème de
revendication sert de levier pour aborder une question plus générale).revendication sert de levier pour aborder une question plus générale).

 b. Modes de résolution b. Modes de résolution

Sont évoqués dans ce texte la procédure de médiation et la procédureSont évoqués dans ce texte la procédure de médiation et la procédure
de conciliation. La médiation (L.2523-1 et suivants, R.2523-1 etde conciliation. La médiation (L.2523-1 et suivants, R.2523-1 et
suivants) est une procédure dans laquelle un médiateur désigné parsuivants) est une procédure dans laquelle un médiateur désigné par
l’autorité administrative soumet aux parties des propositions sousl’autorité administrative soumet aux parties des propositions sous
forme de recommandation motivée en vue du règlement du conflit.forme de recommandation motivée en vue du règlement du conflit.

Pour mener à bien sa mission, le médiateur a des pouvoirsPour mener à bien sa mission, le médiateur a des pouvoirsd’investigation et d’enquête. La conciliation (L.2522-1 et suivants,d’investigation et d’enquête. La conciliation (L.2522-1 et suivants,
R.2522-1 et suivants) est une procédure facultative de règlement desR.2522-1 et suivants) est une procédure facultative de règlement des
conflits laissée à l’appréciation des parties aux litiges. D’autresconflits laissée à l’appréciation des parties aux litiges. D’autres
procédures existent comme l’arbitrage (L.2524-1 et suivants, R.2524-1procédures existent comme l’arbitrage (L.2524-1 et suivants, R.2524-1
et suivants).et suivants).



  

FICHE 5FICHE 5

La contrainte budgétaire et laLa contrainte budgétaire et lamaîtrise de la masse salarialemaîtrise de la masse salariale

1. Les frais de personnel et la masse1. Les frais de personnel et la masse

salarialesalariale
LaLa masse salarialemasse salariale est un indicateur permettant d’évaluer le niveau est un indicateur permettant d’évaluer le niveau
des rémunérations versées par une entreprise sur une période donnée.des rémunérations versées par une entreprise sur une période donnée.
Partant de cette conception très générale, plusieurs définitionsPartant de cette conception très générale, plusieurs définitions
coexistent.coexistent.

A. DéfinitionsA. Définitions

Une première approche est celle de laUne première approche est celle de la déclaration annuelle desdéclaration annuelle des
données socialesdonnées sociales  (DADS). Dans ce document, qui est commun  (DADS). Dans ce document, qui est commun

aux administrations fiscales et sociales, les employeurs fournissentaux administrations fiscales et sociales, les employeurs fournissent
annuellement et pour chaque établissement, la masse desannuellement et pour chaque établissement, la masse des
traitements qu’ils ont versés, les effectifs employés et une listetraitements qu’ils ont versés, les effectifs employés et une liste
nominative de leurs salariés indiquant, pour chacun, le montant desnominative de leurs salariés indiquant, pour chacun, le montant des
rémunérations salariales perçues. Dans cette déclaration, lesrémunérations salariales perçues. Dans cette déclaration, les
charges patronales sont exclues du calcul de la masse salariale.charges patronales sont exclues du calcul de la masse salariale.
Une seconde approche est dérivée duUne seconde approche est dérivée du plan comptableplan comptable. La masse. La masse
salariale correspond alors à la somme des charges de personnelsalariale correspond alors à la somme des charges de personnel
(compte 64) :(compte 64) :

Tableau 5.1. Principales charges de Tableau 5.1. Principales charges de personnel figurant au plan comptablepersonnel figurant au plan comptable



  

Rémunérations du personnelRémunérations du personnel
(compte 641)(compte 641)

– Salaires et appointements– Salaires et appointements
– Congés payés– Congés payés

– Primes et – Primes et gratificationsgratifications
– Indemnités et avantages divers– Indemnités et avantages divers
– Supplément familial– Supplément familial

Charges de sécurité sociale etCharges de sécurité sociale etde prévoyance (compte 645)de prévoyance (compte 645) – Cotisations à l’Urssaf – Cotisations à l’Urssaf 
– Cotisations aux – Cotisations aux mutuellesmutuelles

– Cotisations aux caisses de – Cotisations aux caisses de retraitesretraites
– Cotisations aux Assedic– Cotisations aux Assedic
– Cotisations aux autres organismes sociaux– Cotisations aux autres organismes sociaux

Autres charges socialesAutres charges sociales
(compte 647)(compte 647)

– Prestations directes– Prestations directes
––Versements aux comités d’entreprise et d’établissementVersements aux comités d’entreprise et d’établissement

– Versements au comité d’hygiène et de sécurité– Versements au comité d’hygiène et de sécurité
– Versements aux autres œuvres sociales– Versements aux autres œuvres sociales
– Médecine du travail, pharmacie– Médecine du travail, pharmacie

  

Cette vision peut être considérée comme une évaluation du coût directCette vision peut être considérée comme une évaluation du coût direct
pour l’entreprise des salariés sous contrat de travail.pour l’entreprise des salariés sous contrat de travail.

B. Frais de personnel et coût de fonctionnement de laB. Frais de personnel et coût de fonctionnement de la
fonction RHfonction RH

LesLes frais de personnelfrais de personnel correspondent à une notion plus large que la correspondent à une notion plus large que la
masse salariale et donnent une indication du coût total du facteurmasse salariale et donnent une indication du coût total du facteur
travail. Ils incluent notamment des charges obligatoires dépendanttravail. Ils incluent notamment des charges obligatoires dépendant
directement du niveau de la masse salariale (taxe d’apprentissage, ledirectement du niveau de la masse salariale (taxe d’apprentissage, le
« 1 % logement », les dépenses obligatoires de formation« 1 % logement », les dépenses obligatoires de formation
professionnelle, etc.), les sommes versées aux agences de travailprofessionnelle, etc.), les sommes versées aux agences de travail
temporaire, ou encore les sommes versées au titre de l’intéressementtemporaire, ou encore les sommes versées au titre de l’intéressement
et de la participation.et de la participation.

L’évaluation du coût total de la mobilisation de ressources humainesL’évaluation du coût total de la mobilisation de ressources humaines
par une entreprise suppose de prendre en compte les coûts liés aupar une entreprise suppose de prendre en compte les coûts liés au
fonctionnement de la fonction RHfonctionnement de la fonction RH elle-même : rémunération des elle-même : rémunération des
personnes affectées au service RH, matériels informatiques etpersonnes affectées au service RH, matériels informatiques et

logiciels, prestations de service payantes (aide au recrutement ou à lalogiciels, prestations de service payantes (aide au recrutement ou à lacommunication par exemple), budget consacré au développement descommunication par exemple), budget consacré au développement des



  

compétences et du potentiel humain de l’entreprise… Selon l’étudecompétences et du potentiel humain de l’entreprise… Selon l’étude
CEGOS 2009, la taille des services RH représente en moyenne 1,6 %CEGOS 2009, la taille des services RH représente en moyenne 1,6 %
de l’effectif des entreprises, et leur budget 3,6 % de la masse salariale.de l’effectif des entreprises, et leur budget 3,6 % de la masse salariale.

C. Importance des dépenses de personnelC. Importance des dépenses de personnel

La masse salariale est unLa masse salariale est un indicateur sensibleindicateur sensible. Ses évolutions sont. Ses évolutions sont
examinées attentivement par les responsables financiers, lesexaminées attentivement par les responsables financiers, les
responsables RH, les représentants du personnel, les observateursresponsables RH, les représentants du personnel, les observateurs
externes, les actionnaires, etc. Il s’agit d’une variable stratégique duexternes, les actionnaires, etc. Il s’agit d’une variable stratégique du
point de vue social, car elle rend compte des choix en matière depoint de vue social, car elle rend compte des choix en matière de
reconnaissance du travail et conditionne plus ou moins directement lereconnaissance du travail et conditionne plus ou moins directement le
niveau d’attractivité de l’entreprise, de fidélisation et de motivationniveau d’attractivité de l’entreprise, de fidélisation et de motivation
des salariés. C’est une variable stratégique du point de vuedes salariés. C’est une variable stratégique du point de vue
économique, car elle est souvent une composante essentielle deséconomique, car elle est souvent une composante essentielle des

charges de l’entreprise, et conditionne donc sa profitabilité.charges de l’entreprise, et conditionne donc sa profitabilité.
D’un point de vueD’un point de vue macroéconomiquemacroéconomique, la part des salaires dans la, la part des salaires dans la

 valeu valeur r ajoutajoutée ée des des entreprientreprises ses (soci(sociétés étés non non financifinancières) ères) mesumesurée rée parpar
l’Insee s’est stabilisée depuis une vingtaine d’années à un niveaul’Insee s’est stabilisée depuis une vingtaine d’années à un niveau
représentant environ les deux tiers de la valeur ajoutée totale.représentant environ les deux tiers de la valeur ajoutée totale.

Plusieurs phases historiques peuvent être distinguées. La part des salairesPlusieurs phases historiques peuvent être distinguées. La part des salaires
est relativement stable entre 1949 et le premier choc pétrolier, puis elleest relativement stable entre 1949 et le premier choc pétrolier, puis elle
augmente jusqu’au début des années 1980. Cette hausse s’explique enaugmente jusqu’au début des années 1980. Cette hausse s’explique en
général par le maintien des règles antérieures de progression des salairesgénéral par le maintien des règles antérieures de progression des salaires

dans un contexte de croissance ralentie. Les politiques de désindexationdans un contexte de croissance ralentie. Les politiques de désindexationet le contre-choc pétrolier ont ensuite conduit au mouvement inverse.et le contre-choc pétrolier ont ensuite conduit au mouvement inverse.
Depuis la fin des années 1980, cette part s’est stabilisée à hauteur de 66 %Depuis la fin des années 1980, cette part s’est stabilisée à hauteur de 66 %
environ.environ.

Par ailleurs, on observe de fortes différences sectorielles. LesPar ailleurs, on observe de fortes différences sectorielles. Les
entreprises industrielles à forte intensité capitalistique distribuententreprises industrielles à forte intensité capitalistique distribuent
moins de salaires que les entreprises de services où l’essentiel de lamoins de salaires que les entreprises de services où l’essentiel de la
production repose sur le facteur travail.production repose sur le facteur travail.



  

2. Gérer l’évolution de la masse salariale2. Gérer l’évolution de la masse salariale

D’une importance capitale pour le gestionnaire, le suivi de la masseD’une importance capitale pour le gestionnaire, le suivi de la masse
salariale est une opération complexe car elle résulte d’une multiplicitésalariale est une opération complexe car elle résulte d’une multiplicité

de facteurs et d’effets.de facteurs et d’effets.
A. Les contraintes et décisions qui influencent l’évolution de laA. Les contraintes et décisions qui influencent l’évolution de la

masse salarialemasse salariale

L’évolution de la masse salariale dépend en partie de contraintesL’évolution de la masse salariale dépend en partie de contraintes
subies et en partie de décisions de gestion.subies et en partie de décisions de gestion.

LesLes contraintescontraintes  concernent les  concernent les dispositions légalesdispositions légales  (salaire  (salaire
minimum, par exemple) ou conventionnelles (grilles de classification).minimum, par exemple) ou conventionnelles (grilles de classification).
La situation sur leLa situation sur le marché du travailmarché du travail  est également déterminante,  est également déterminante,

dans la mesure où des situations d’abondance ou de pénurie de telledans la mesure où des situations d’abondance ou de pénurie de telleou telle qualification professionnelle influencent le niveau des salaires.ou telle qualification professionnelle influencent le niveau des salaires.
Les politiques salariales suivies par les autres entreprises doiventLes politiques salariales suivies par les autres entreprises doivent
également être prises en considération, car elles déterminent le niveauégalement être prises en considération, car elles déterminent le niveau
d’attractivité (on parle alors de compétitivité externe de la politiqued’attractivité (on parle alors de compétitivité externe de la politique
salariale).salariale).

Les décisions de gestion qui influencent l’évolution de la masseLes décisions de gestion qui influencent l’évolution de la masse
salariale portent en premier sursalariale portent en premier sur l’emploi et les effectifsl’emploi et les effectifs. Il faut. Il faut
alors tenir compte des salariés à temps complet et à temps partiel etalors tenir compte des salariés à temps complet et à temps partiel et
des personnels qui sont entrés ou sortis au cours d’une période. Il fautdes personnels qui sont entrés ou sortis au cours d’une période. Il faut

également tenir compte des durées de travail, et notamment deségalement tenir compte des durées de travail, et notamment des
 volumes d’heures supplémentaires. volumes d’heures supplémentaires.

Les décisions de gestion en matière deLes décisions de gestion en matière de rémunérationrémunération  influencent  influencent
également l’évolution de la masse salariale. Il peut s’agirégalement l’évolution de la masse salariale. Il peut s’agir
d’augmentations générales, catégorielles ou individuelles. Il peut s’agird’augmentations générales, catégorielles ou individuelles. Il peut s’agir
de mesures ponctuelles et réversibles (primes), ou permanentesde mesures ponctuelles et réversibles (primes), ou permanentes
(augmentation du salaire de base).(augmentation du salaire de base).

La politique deLa politique de promotionpromotion  impactera également l’évolution de la  impactera également l’évolution de la
masse salariale, en conditionnant le volume des salariés concernés, lemasse salariale, en conditionnant le volume des salariés concernés, le

rythme des changements de situation et l’ampleur des améliorationsrythme des changements de situation et l’ampleur des améliorationssalariales liées à chaque promotion.salariales liées à chaque promotion.



  

le bilan social 2011 de l'entreprise Renault faitle bilan social 2011 de l'entreprise Renault fait
apparaître le temps passé entre deux promotions. Cette duréeapparaître le temps passé entre deux promotions. Cette durée
s'allonge entre 2009 (4 ans) et 2011 (6 ans), ce qui, toutess'allonge entre 2009 (4 ans) et 2011 (6 ans), ce qui, toutes
choses égales par ailleurs, aura tendance à ralentir l'évolutionchoses égales par ailleurs, aura tendance à ralentir l'évolution

de la masse salariale versée.de la masse salariale versée.

B. Une multiplicité d’effets à prendre en compteB. Une multiplicité d’effets à prendre en compte

L’évolution de la masse salariale d’une période à l’autre peut se mesurerL’évolution de la masse salariale d’une période à l’autre peut se mesurer
soit en niveau soit en masse.soit en niveau soit en masse. L’effet niveauL’effet niveau  désigne le pourcentage  désigne le pourcentage
d’évolution de la rémunération entre deux dates données.d’évolution de la rémunération entre deux dates données. L’effet masseL’effet masse
mesure le taux de variation entre la masse des salaires réellement verséemesure le taux de variation entre la masse des salaires réellement versée
au cours d’une année et la masse des salaires qui aurait été versée s’il n’y au cours d’une année et la masse des salaires qui aurait été versée s’il n’y 

avait pas eu augmentation. Cela revient à établir un taux moyenavait pas eu augmentation. Cela revient à établir un taux moyen
d’augmentation.d’augmentation.

si une augmentation de 5 % est accordée au 1si une augmentation de 5 % est accordée au 1erer

 juin  juin de de l’année N, l’année N, l’augmental’augmentation tion en en niveau entre niveau entre le le 31/12 31/12 dede
l’année N-1 et le 31/12 de l’année N sera de 5 %, alors quel’année N-1 et le 31/12 de l’année N sera de 5 %, alors que
l’augmentation en masse sera de 2,5 %. Plus l’augmentationl’augmentation en masse sera de 2,5 %. Plus l’augmentation
est tardive dans l’année, plus l’effet masse sera faible ; ilest tardive dans l’année, plus l’effet masse sera faible ; il
détermine le coût réel à supporter par l’entreprise. L’effetdétermine le coût réel à supporter par l’entreprise. L’effet
niveau, lui, est invariable pour une année donnée.niveau, lui, est invariable pour une année donnée.

Pour mesurer et comprendre l’évolution de la masse salariale d’unePour mesurer et comprendre l’évolution de la masse salariale d’une
année sur l’autre, il faut prendre en compte les différents effetsannée sur l’autre, il faut prendre en compte les différents effets
résumés dans le tableau ci-dessous.résumés dans le tableau ci-dessous.

Tableau 5.2. Les formes d’évolution de la masse salarialeTableau 5.2. Les formes d’évolution de la masse salariale

EffetEffet
reportreport

Mesure l’évolution de la masse salariale de l’année N, compte tenu des augmentationsMesure l’évolution de la masse salariale de l’année N, compte tenu des augmentations
attribuées dans le courant de l’année N-1. Si une augmentation a lieu au 1attribuées dans le courant de l’année N-1. Si une augmentation a lieu au 1erer septembre de septembre de
l’année N-1, cela augmentera la masse salariale de l’année N-1 (les 4 derniers mois del’année N-1, cela augmentera la masse salariale de l’année N-1 (les 4 derniers mois de
l’année majorés par l’augmentation). Mais la masse salariale de l’année N augmenteral’année majorés par l’augmentation). Mais la masse salariale de l’année N augmentera



  

mécaniquement, sans nouvelle décision d’augmentation générale, du fait qu’il y auramécaniquement, sans nouvelle décision d’augmentation générale, du fait qu’il y aura
12 mois majorés au lieu de 4.12 mois majorés au lieu de 4.

Effet deEffet de
structurestructure

Traduit les évolutions de la masse salariale liées à des changements de répartition entreTraduit les évolutions de la masse salariale liées à des changements de répartition entre
catégories de salariés. Ainsi, la masse salariale augmentera d’une période sur l’autre, toutecatégories de salariés. Ainsi, la masse salariale augmentera d’une période sur l’autre, toute
chose égale par ailleurs, si chose égale par ailleurs, si la part des la part des cadres dans l’effectif augmente.cadres dans l’effectif augmente.

Effet deEffet denorianoria Traduit les évolutions de la masse salariale liées au remplacement, aux mêmes postes, deTraduit les évolutions de la masse salariale liées au remplacement, aux mêmes postes, de
salariés âgés par des salariés plus jeunes. Ces derniers, en général moins bien payés,salariés âgés par des salariés plus jeunes. Ces derniers, en général moins bien payés,
permettent à l’entreprise de dépenser moins.permettent à l’entreprise de dépenser moins.

EffetEffet
d’effectif d’effectif 

Traduit les évolutions de la masse salariale directement liées au nombre de salariés deTraduit les évolutions de la masse salariale directement liées au nombre de salariés de
l’entreprise. S’il augmente, la masse salariale augmente et inversement.l’entreprise. S’il augmente, la masse salariale augmente et inversement.

EffetEffet
GVTGVT

Traduit les évolutions de la masse salariale liées :Traduit les évolutions de la masse salariale liées :
– au glissement : augmentations accordées individuellement, au mérite, sans qu’il y ait– au glissement : augmentations accordées individuellement, au mérite, sans qu’il y ait
changement de qualification ni de promotion.changement de qualification ni de promotion.
– au vieillissement : – au vieillissement : augmentatioaugmentations automatiques liées à l’ancienneté.ns automatiques liées à l’ancienneté.

– à la technicité : augmentations liées à des promotions ou à des changements de– à la technicité : augmentations liées à des promotions ou à des changements de
qualification.qualification.

  

3. Les dépenses RH, charge ou3. Les dépenses RH, charge ou
investissement ?investissement ?

La comptabilité des frais de personnel et de la fonction RH faitLa comptabilité des frais de personnel et de la fonction RH fait

apparaître une asymétrie structurelle. S’il est assez facile d’évaluer laapparaître une asymétrie structurelle. S’il est assez facile d’évaluer la
dépense, il est en revanche plus difficile de mesurer l’impact de cettedépense, il est en revanche plus difficile de mesurer l’impact de cette
dépense sur la performance globale.dépense sur la performance globale.

Les décisions qui affectent la masse salariale peuvent avoir uneLes décisions qui affectent la masse salariale peuvent avoir une
incidence sur la motivation, sur la productivité du travail, sur lesincidence sur la motivation, sur la productivité du travail, sur les
conditions de travail. Les dépenses réalisées dans le cadre de laconditions de travail. Les dépenses réalisées dans le cadre de la
fonction RH peuvent exercer des effets sur la réduction defonction RH peuvent exercer des effets sur la réduction de
l’absentéisme, des accidents du travail, du turnover. Une dépense del’absentéisme, des accidents du travail, du turnover. Une dépense de
formation a vocation à développer le potentiel humain, et par voie deformation a vocation à développer le potentiel humain, et par voie de
conséquence, avoir une incidence positive sur la performance.conséquence, avoir une incidence positive sur la performance.



  

Les dépenses RH peuvent donc diminuer certainsLes dépenses RH peuvent donc diminuer certains
dysfonctionnements, ou améliorer la performance. Cependant, lesdysfonctionnements, ou améliorer la performance. Cependant, les
mécanismes en jeu sont complexes et multiformes, et manifestentmécanismes en jeu sont complexes et multiformes, et manifestent
souvent une certaine inertie entre l’origine (la dépense RH) et lasouvent une certaine inertie entre l’origine (la dépense RH) et la
conséquence (l’amélioration d’un résultat).conséquence (l’amélioration d’un résultat).

Pour faire passer la dépense du statut de charge à celuiPour faire passer la dépense du statut de charge à celui
d’investissement et faire passer le personnel du statut de coût à celuid’investissement et faire passer le personnel du statut de coût à celui
de ressource pour l’entreprise, le responsable RH et ses servicesde ressource pour l’entreprise, le responsable RH et ses services
doivent pouvoir justifier leurs actions en présentant des arguments etdoivent pouvoir justifier leurs actions en présentant des arguments et
des cadres d’analyse solides, et avoir le souci d’évaluer leurs résultatsdes cadres d’analyse solides, et avoir le souci d’évaluer leurs résultats
(voir fiche 2).(voir fiche 2).

APPLICATIONSAPPLICATIONS

QCMQCM

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonne(s) réponse(s).ou les bonne(s) réponse(s).

5.1.5.1. Masse salariale et frais de personnel sont : Masse salariale et frais de personnel sont :

a. des expressions synonymes.a. des expressions synonymes.
b. des notions différentes.b. des notions différentes.

5.2.5.2. La part de  La part de la masse salariale dans la valeur ajoutée :la masse salariale dans la valeur ajoutée :

a. est relativement constante.a. est relativement constante.

b. varie selon les époques.b. varie selon les époques.c. varie selon les secteurs.c. varie selon les secteurs.

5.3.5.3. Un effet de noria rend compte : Un effet de noria rend compte :

a. des variations dans a. des variations dans la répartition des qualifications.la répartition des qualifications.
b. du renouvellement de salariés anciens par b. du renouvellement de salariés anciens par des salariés plus jeunes.des salariés plus jeunes.

5.4.5.4. Les frais de personnel peuvent  Les frais de personnel peuvent être considérés comme :être considérés comme :

a. une charge financière.a. une charge financière.
b. un investissement.b. un investissement.

5.5.5.5. La fonction RH : La fonction RH :

a. doit minimiser les frais de personnel.a. doit minimiser les frais de personnel.
b. doit minimiser ses b. doit minimiser ses propres frais de fonctionnement.propres frais de fonctionnement.



  

c. doit montrer qu’elle peut s’autofinancer.c. doit montrer qu’elle peut s’autofinancer.

Exercice.Exercice. Gérer la masse salariale Gérer la masse salariale

La Poste signe un accord salarial et prévoit 10 000 embauches d'ici à 2014La Poste signe un accord salarial et prévoit 10 000 embauches d'ici à 2014

Dans un communiqué, le groupe La Poste indique avoir signé un accordDans un communiqué, le groupe La Poste indique avoir signé un accord
salarial pour 2012 avec quatre organisations syndicales (CFDT, CFTC,salarial pour 2012 avec quatre organisations syndicales (CFDT, CFTC,
CGC-UNSA et FO). Il prévoit des augmentations générales de 2,1 % pourCGC-UNSA et FO). Il prévoit des augmentations générales de 2,1 % pour
les non-cadres (0,7 % au 1les non-cadres (0,7 % au 1erer  avril et 1,4 % au 1  avril et 1,4 % au 1erer  septembre). Selon la  septembre). Selon la
direction du groupe, «direction du groupe, « la rémunération minimale annuellela rémunération minimale annuelle » est ainsi» est ainsi
portée à 18 858 € brut, soit 1 571,52 € brut mensuels en moyenne, le SMICportée à 18 858 € brut, soit 1 571,52 € brut mensuels en moyenne, le SMIC
étant actuellement à 1 398,37 € brut par mois. Pour les cadres,étant actuellement à 1 398,37 € brut par mois. Pour les cadres,
l’augmentation moyenne annuelle se situe «l’augmentation moyenne annuelle se situe « entre 2,5 % et 2,7 %entre 2,5 % et 2,7 % ». ».
Dans un communiqué, le syndicat Sud a estimé que les augmentationsDans un communiqué, le syndicat Sud a estimé que les augmentations
annoncées étaient «annoncées étaient « loin de correspondre aux attentes du personnelloin de correspondre aux attentes du personnel » et a» et a

fait valoir qu'en retirant les primes, le salaire mensuel de base des postiersfait valoir qu'en retirant les primes, le salaire mensuel de base des postiers
ne serait supérieur au SMIC que de 15 euros au 1ne serait supérieur au SMIC que de 15 euros au 1erer avril. avril.
La direction indique également que, dans le cadre d'un accord de gestionLa direction indique également que, dans le cadre d'un accord de gestion
prévisionnel des emplois et des compétences soumis à la signature desprévisionnel des emplois et des compétences soumis à la signature des
syndicats, elle «syndicats, elle « s'engage à recruter au moins 10 000 personnes en CDI s'engage à recruter au moins 10 000 personnes en CDI 
sur la période 2012-2014sur la période 2012-2014  ». La direction ajoute que 7 500 contrats en  ». La direction ajoute que 7 500 contrats en
alternance seront proposés sur la même période.alternance seront proposés sur la même période.
Société anonyme à capitaux 100 % publics depuis le 1Société anonyme à capitaux 100 % publics depuis le 1ee rr mars 2010, Lamars 2010, La
Poste emploie environ 240 000 personnes. En 2010, 11 700 postes y ontPoste emploie environ 240 000 personnes. En 2010, 11 700 postes y ont
été supprimés par le biais de départs non remplacés. En 2011, environ 10été supprimés par le biais de départs non remplacés. En 2011, environ 10
000 postes devraient avoir subi le même sort.000 postes devraient avoir subi le même sort.

D’après AFPD’après AFP

  

Quels sont les éléments mentionnés dans cet article susceptibles d’affecterQuels sont les éléments mentionnés dans cet article susceptibles d’affecter
l’évolution de la masse salariale ?l’évolution de la masse salariale ?

CORRIGÉSCORRIGÉS

QCMQCM



  

5.1.5.1.   b.b. Les frais de personnel comprennent la masse salariale, plusLes frais de personnel comprennent la masse salariale, plus

d’autres dépenses comme les charges fiscales et parafiscales assisesd’autres dépenses comme les charges fiscales et parafiscales assises
sur la masse salariale (taxe d’apprentissage, 1 % logement, alternance,sur la masse salariale (taxe d’apprentissage, 1 % logement, alternance,
etc.), les dépenses de personnel extérieur, l’intéressement et laetc.), les dépenses de personnel extérieur, l’intéressement et la

participation, les sommes versées au comité d’entreprise, à laparticipation, les sommes versées au comité d’entreprise, à la
médecine du travail, les dépenses de formation professionnelles, etc.médecine du travail, les dépenses de formation professionnelles, etc.

5.2.5.2.   b.b.   c.c.  Plusieurs phases historiques peuvent être distinguées :  Plusieurs phases historiques peuvent être distinguées :

relative stabilité de la part de la masse salariale entre 1949 et lerelative stabilité de la part de la masse salariale entre 1949 et le
premier choc pétrolier, augmentation entre la fin des années 1970 et lapremier choc pétrolier, augmentation entre la fin des années 1970 et la
fin des années 1980, chute brutale au début des années 1990 etfin des années 1980, chute brutale au début des années 1990 et
stabilisation depuis à un niveau de 66 % environ. Par ailleurs, onstabilisation depuis à un niveau de 66 % environ. Par ailleurs, on
observe de fortes différences sectorielles entre les entreprisesobserve de fortes différences sectorielles entre les entreprises

industrielles à forte intensité capitalistique et les entreprises deindustrielles à forte intensité capitalistique et les entreprises deservices.services.

5.3.5.3.   b.b. Un effet de noria mesure l’effet du remplacement, aux mêmes Un effet de noria mesure l’effet du remplacement, aux mêmes

postes, de salariés âgés par des salariés plus jeunes. Ces derniers, enpostes, de salariés âgés par des salariés plus jeunes. Ces derniers, en
général moins bien payés, permettent à l’entreprise de dépensergénéral moins bien payés, permettent à l’entreprise de dépenser
moins ; on parle d’effet de noria positif. L’effet de noria négatif semoins ; on parle d’effet de noria positif. L’effet de noria négatif se
produit si l’on intègre des salariés plus âgés ou plus qualifiés.produit si l’on intègre des salariés plus âgés ou plus qualifiés.

5.4.5.4.   a.a.   b.b.  Les frais de personnels sont, d’un point de vue  Les frais de personnels sont, d’un point de vue

comptable, une charge financière. Il appartient au responsable RH et àcomptable, une charge financière. Il appartient au responsable RH et à
ses services de montrer que ces dépenses sont également à considérerses services de montrer que ces dépenses sont également à considérer
comme des investissements, en ce qu’elles permettent de diminuer lecomme des investissements, en ce qu’elles permettent de diminuer le
coût des dysfonctionnements sociaux et d’augmenter le potentielcoût des dysfonctionnements sociaux et d’augmenter le potentiel
humain d’une organisation.humain d’une organisation.

5.5.5.5.  Aucune des réponses n’est complètement satisfaisante. La  Aucune des réponses n’est complètement satisfaisante. La
minimisation des frais de personnels ou des frais de fonctionnementminimisation des frais de personnels ou des frais de fonctionnement
du service RH n’est pas une fin en soi. Elle peut l’être dans unedu service RH n’est pas une fin en soi. Elle peut l’être dans une
perspective d’efficience, si le même niveau de résultat peut être obtenuperspective d’efficience, si le même niveau de résultat peut être obtenu

avec moins de ressources. Par exemple, l’implantation d’un logiciel deavec moins de ressources. Par exemple, l’implantation d’un logiciel depaie permet des gains de productivité importants dans la productionpaie permet des gains de productivité importants dans la production



  

de la paie. La réponse est formulée de façon trop radicale. La fonctionde la paie. La réponse est formulée de façon trop radicale. La fonction
RH doit montrer, qu’en tendance, ses dépenses et ses actions génèrentRH doit montrer, qu’en tendance, ses dépenses et ses actions génèrent
des effets positifs sur le résultat économique et qu’elle est donc unedes effets positifs sur le résultat économique et qu’elle est donc une
activité rentable. Mais les mécanismes en jeu sont trop complexes etactivité rentable. Mais les mécanismes en jeu sont trop complexes et
les décalages temporels entre actions et résultats trop importants pourles décalages temporels entre actions et résultats trop importants pour

que l’autofinancement de la fonction puisse être en permanenceque l’autofinancement de la fonction puisse être en permanence
démontré d’un point de vue comptable.démontré d’un point de vue comptable.

Exercice.Exercice. Gérer la masse salariale Gérer la masse salariale

La masse salariale de La Poste peut être affectée par :La masse salariale de La Poste peut être affectée par :
llees s mouvements d’effectifs (11 700 mouvements d’effectifs (11 700 postes supprimés en 2010,postes supprimés en 2010,
enviroenviron n 10 10 000 000 postes supprimés en postes supprimés en 2011, 10 2011, 10 000 nouveaux000 nouveaux
recrutés sur 2012-2014) ;recrutés sur 2012-2014) ;

des augmentations générales catégorielles, à hauteur de 2,1 % surdes augmentations générales catégorielles, à hauteur de 2,1 % sur

2012 pour les non-cadres. À noter que cette augmentation ayant2012 pour les non-cadres. À noter que cette augmentation ayant
lieu en deux fois (0,7 % le 1lieu en deux fois (0,7 % le 1erer  avril et 1,4 % le 1  avril et 1,4 % le 1erer  septembre),  septembre),
l’évolution 2012/2011 mesurée en niveau sera bien de 2,1 % alorsl’évolution 2012/2011 mesurée en niveau sera bien de 2,1 % alors
que l’évolution mesurée en masse sera moindre (environ 1 %). Pourque l’évolution mesurée en masse sera moindre (environ 1 %). Pour
les cadres, le groupe prévoit une augmentation moyenne annuelleles cadres, le groupe prévoit une augmentation moyenne annuelle
comprise entre 2,5 et 2,7 % ;comprise entre 2,5 et 2,7 % ;
le recours à des contrats en alternance, qui bénéficientle recours à des contrats en alternance, qui bénéficient
d’allégements de charges (par exemple, pour les contrats ded’allégements de charges (par exemple, pour les contrats de
professionnalisation, exonération pour l’employeur et dansprofessionnalisation, exonération pour l’employeur et dans

certaines limites de cotisations patronales et de sécurité sociale),certaines limites de cotisations patronales et de sécurité sociale), joue aussi sur l’évolution de la ma joue aussi sur l’évolution de la masse salariale.sse salariale.

Notons le rôle de référence joué par le SMIC : le syndicat Sud faitNotons le rôle de référence joué par le SMIC : le syndicat Sud fait
 valoir que  valoir que le salaire le salaire de base de base d’un postier, d’un postier, hors prime, hors prime, est sensiblementest sensiblement
identique au SMIC.identique au SMIC.



  

FICHE 6FICHE 6

Les acteurs et les métiers deLes acteurs et les métiers dela GRHla GRH

1. La GRH, une fonction partagée1. La GRH, une fonction partagée

La prise de décision RH est unLa prise de décision RH est un processusprocessus qui fait intervenir plusieurs qui fait intervenir plusieurs
acteurs.acteurs.

A. Le rôle de la taille de l’organisationA. Le rôle de la taille de l’organisation

Plus l’organisation est grande, plus le nombre d’acteurs impliqués estPlus l’organisation est grande, plus le nombre d’acteurs impliqués est
important : la direction générale, la direction RH, les managers d’équipeimportant : la direction générale, la direction RH, les managers d’équipe
ou responsables d’unités, les salariés ainsi que leurs représentants. Dansou responsables d’unités, les salariés ainsi que leurs représentants. Dans
le cas des petites entreprises, au contraire, les décisions RH relèvent dule cas des petites entreprises, au contraire, les décisions RH relèvent du
dirigeant, assisté éventuellement d’un responsable administratif.dirigeant, assisté éventuellement d’un responsable administratif.

B. Le rôle des choix managériauxB. Le rôle des choix managériaux

La taille de l’organisation n’est pas le seul facteur explicatif. Les choixLa taille de l’organisation n’est pas le seul facteur explicatif. Les choix
managériaux concernant la place des ressources humaines dansmanagériaux concernant la place des ressources humaines dans
l’organisation sont également déterminants.l’organisation sont également déterminants.

Deux logiques existent, qui peuvent se combiner :Deux logiques existent, qui peuvent se combiner :
  La première consiste à répartir la fonction RH auprès de  La première consiste à répartir la fonction RH auprès de
spécialistes fonctionnelsspécialistes fonctionnels. Au sein d’un service RH, placés sous. Au sein d’un service RH, placés sous
la responsabilité d’un DRH, on trouvera ainsi des responsables RHla responsabilité d’un DRH, on trouvera ainsi des responsables RH

et des assistants RH, qui interviennent chacun dans des champset des assistants RH, qui interviennent chacun dans des champsspécifiques de la fonction : gestion administrative du personnel,spécifiques de la fonction : gestion administrative du personnel,



  

gestion de la paie, recrutement, formation, mobilité et carrières, etc.gestion de la paie, recrutement, formation, mobilité et carrières, etc.
Ils ont la charge de développer une vision d’ensemble de la fonctionIls ont la charge de développer une vision d’ensemble de la fonction
RH au sein de l’entreprise, de s’assurer de la cohérence des outilsRH au sein de l’entreprise, de s’assurer de la cohérence des outils
RH qui vont être mis à disposition de l’organisation, et de veiller auRH qui vont être mis à disposition de l’organisation, et de veiller au
respect d’une certaine équité entre les différentes catégories derespect d’une certaine équité entre les différentes catégories de

salariés.salariés.
La seconde consiste à confier desLa seconde consiste à confier des missions RH auprès demissions RH auprès de
personnels non spécialistespersonnels non spécialistes  de la fonction. Ainsi, un chef de  de la fonction. Ainsi, un chef de
service opérationnel pourra avoir la charge d’évaluer les besoins enservice opérationnel pourra avoir la charge d’évaluer les besoins en
formation de ses subordonnés, et il influencera parfois trèsformation de ses subordonnés, et il influencera parfois très
directement des décisions d’augmentations salariales ou dedirectement des décisions d’augmentations salariales ou de
mobilité. Les raisons qui justifient une telle décentralisation de lamobilité. Les raisons qui justifient une telle décentralisation de la
fonction sont la proximité et la réactivité : le manager de proximitéfonction sont la proximité et la réactivité : le manager de proximité
est censé avoir une bonne connaissance des personnels quiest censé avoir une bonne connaissance des personnels qui

composent son équipe et, s’il est habilité à prendre certains types decomposent son équipe et, s’il est habilité à prendre certains types dedécisions RH, le circuit d’information sera court et réactif.décisions RH, le circuit d’information sera court et réactif.

C. L’organigramme de la DRHC. L’organigramme de la DRH

L’organigramme est un bon indice de la place qu’occupe la fonction RHL’organigramme est un bon indice de la place qu’occupe la fonction RH
et du rôle qu’on lui accorde. En général, la fonction est séparée entre leset du rôle qu’on lui accorde. En général, la fonction est séparée entre les
missions d’administration et de gestion de la paie, celles relatives à lamissions d’administration et de gestion de la paie, celles relatives à la
gestion des relations sociales, celles relatives à la gestion de l’emploi, etgestion des relations sociales, celles relatives à la gestion de l’emploi, et
celles relatives au développement des compétences et à la formation.celles relatives au développement des compétences et à la formation.
MaisMais  il n’y a pas d’organisation type et chaque entreprise  il n’y a pas d’organisation type et chaque entreprise
procède à sa façon.procède à sa façon.

la DRH de cette communauté urbaine gèrela DRH de cette communauté urbaine gère
approximativement 550 agents. Elle est elle-même composéeapproximativement 550 agents. Elle est elle-même composée
de 14 collaborateurs, répartis en trois unités, dirigée chacunede 14 collaborateurs, répartis en trois unités, dirigée chacune
par un chef de service :par un chef de service :

unité «unité « gestion des carrières et des rémunérationsgestion des carrières et des rémunérations  »»
(recrutements, avancements, gestion prévisionnelle des(recrutements, avancements, gestion prévisionnelle des
effectifs, formalités de départ, rémunérations) ;effectifs, formalités de départ, rémunérations) ;



  

  unité «  unité « gestion du temps, de l’emploi et desgestion du temps, de l’emploi et des
relations socialesrelations sociales  » (organisation du temps de travail,  » (organisation du temps de travail,
autorisations d’absence, fonctionnement des organismesautorisations d’absence, fonctionnement des organismes
paritaires, emploi lié au fonctionnement des services…) ;paritaires, emploi lié au fonctionnement des services…) ;

  unité «  unité « gestion de la formation, de l’action socialegestion de la formation, de l’action sociale
et de la GPECet de la GPEC  » (formation, entretien professionnel,  » (formation, entretien professionnel,
fiches de postes, demandes d’emploi et de stages,fiches de postes, demandes d’emploi et de stages,
prestations d’action sociale…).prestations d’action sociale…).

On observe à On observe à travers cette organisation la difficulté rencontréetravers cette organisation la difficulté rencontrée
pour partager la fonction de façon lisible. Ainsi, la question depour partager la fonction de façon lisible. Ainsi, la question de
l’emploi est-elle traitée dans les trois unités (sous l’angle desl’emploi est-elle traitée dans les trois unités (sous l’angle des
effectifs, sous l’angle de la gestion courante des emplois, eteffectifs, sous l’angle de la gestion courante des emplois, et
sous l’angle de la gestion prévisionnelle).sous l’angle de la gestion prévisionnelle).

D. Une fonction de plus en plus partagéeD. Une fonction de plus en plus partagée

Le partage de la fonction RH est une réalité croissante qui s’expliqueLe partage de la fonction RH est une réalité croissante qui s’explique
de plusieurs façons :de plusieurs façons :

LaLa fonction RH s’enrichit et se complexifiefonction RH s’enrichit et se complexifie. Par exemple, la. Par exemple, la
politique de rémunération peut être instrumentalisée pour viser despolitique de rémunération peut être instrumentalisée pour viser des
objectifs de motivation de fidélisation, et cela se traduit par laobjectifs de motivation de fidélisation, et cela se traduit par la
combinaison de composantes variables et fixes, individuelles etcombinaison de composantes variables et fixes, individuelles et
collectives, récurrentes ou ponctuelles. Concevoir et mettre encollectives, récurrentes ou ponctuelles. Concevoir et mettre en
œuvre de telles règles de rémunération demande du temps et duœuvre de telles règles de rémunération demande du temps et du
savoir-faire, et la multiplication de ce type de processus suppose dessavoir-faire, et la multiplication de ce type de processus suppose des
ressources RH suffisantes.ressources RH suffisantes.
LaLa fonction RH doit répondre à des défis sociétauxfonction RH doit répondre à des défis sociétaux, comme, comme
la mise en œuvre de la responsabilité sociale de l’entreprise, quila mise en œuvre de la responsabilité sociale de l’entreprise, qui
élargissent ses domaines d’intervention.élargissent ses domaines d’intervention.
LaLa fonction RH se « technicise »fonction RH se « technicise » : de nouveaux outils de gestion : de nouveaux outils de gestion
RH apparaissent, et se généralisent, comme par exemple lesRH apparaissent, et se généralisent, comme par exemple les
tableaux de bords sociaux. À cela tableaux de bords sociaux. À cela s’ajoutent des outils informatiquess’ajoutent des outils informatiques

comme les progiciels intégrés de gestion ou les systèmescomme les progiciels intégrés de gestion ou les systèmes
d’informations RH, exigeants en termes de compétences.d’informations RH, exigeants en termes de compétences.



  

LL aa fonction RH accompagne les fréquentes évolutionsfonction RH accompagne les fréquentes évolutions
organisationnellesorganisationnelles, et à ce titre doit contribuer au pilotage du, et à ce titre doit contribuer au pilotage du
changement, à tous les niveaux de l’organisation.changement, à tous les niveaux de l’organisation.

  

Par la variété de ses champs d’intervention, par sa transversalité, etPar la variété de ses champs d’intervention, par sa transversalité, etpar la façon dont elle doit « irriguer » l’ensemble de l’organisation, lapar la façon dont elle doit « irriguer » l’ensemble de l’organisation, la
fonction RH a donc vocation à être portée non par un servicefonction RH a donc vocation à être portée non par un service
centralisé mais par une chaîne d’acteurs variés.centralisé mais par une chaîne d’acteurs variés.

2. Les rôles des différents acteurs internes2. Les rôles des différents acteurs internes

Le tableau ci-dessous présente les missions et les rôles qui peuventLe tableau ci-dessous présente les missions et les rôles qui peuvent
être confiés aux différents acteurs des RH.être confiés aux différents acteurs des RH.

Ce partage des rôles suppose un niveau élevé de coordination : lesCe partage des rôles suppose un niveau élevé de coordination : les
dispositifs doivent donc être conçus clairement et bien articulés entredispositifs doivent donc être conçus clairement et bien articulés entre
eux. Ce rôle de conception et de formalisation est dévolu à la directioneux. Ce rôle de conception et de formalisation est dévolu à la direction
des ressources humaines. On observe aujourd’hui un besoin croissantdes ressources humaines. On observe aujourd’hui un besoin croissant
pour des techniciens ou des assistants RH. Sous l’autorité d’unpour des techniciens ou des assistants RH. Sous l’autorité d’un
responsable RH, ils mettent en œuvre les outils et les dispositifs RH.responsable RH, ils mettent en œuvre les outils et les dispositifs RH.

La décentralisation de la fonction RH auprès de collaborateurs nonLa décentralisation de la fonction RH auprès de collaborateurs non

spécialistes, comme les managers et chefs d’équipe, suppose desspécialistes, comme les managers et chefs d’équipe, suppose desactions de sensibilisation et de formation. La gestion des absences,actions de sensibilisation et de formation. La gestion des absences,
l’établissement des plannings de travail, l’évaluation, le recrutement,l’établissement des plannings de travail, l’évaluation, le recrutement,
la gestion des objectifs et des primes sont des fonctions courammentla gestion des objectifs et des primes sont des fonctions couramment
décentralisées auprès des managers de proximité. Cette tendancedécentralisées auprès des managers de proximité. Cette tendance
transforme leur rôle en profondeur.transforme leur rôle en profondeur.

Le salarié lui-même est appelé à intervenir dans les processus RH. IlLe salarié lui-même est appelé à intervenir dans les processus RH. Il
s’agit pour lui de comprendre et d’utiliser les dispositifs qui lui sonts’agit pour lui de comprendre et d’utiliser les dispositifs qui lui sont
destinés, pour mieux appréhender sa situation professionnelle présentedestinés, pour mieux appréhender sa situation professionnelle présente
et pour se construire un projet. Par exemple, il peut à l’occasion deset pour se construire un projet. Par exemple, il peut à l’occasion des

entretiens annuels, faire valoir ses propres arguments sur l’évaluationentretiens annuels, faire valoir ses propres arguments sur l’évaluation



  

de son travail, et faire des vœux en matière de formation et d’évolutionde son travail, et faire des vœux en matière de formation et d’évolution
de carrière. Dans certains cas, les intranets sont utilisés pour fournir lesde carrière. Dans certains cas, les intranets sont utilisés pour fournir les
informations nécessaires. C’est le cas par exemple des bourses d’emploiinformations nécessaires. C’est le cas par exemple des bourses d’emploi
internes proposées par les grandes entreprises.internes proposées par les grandes entreprises.

Tableau 6.1. Les acteurs de la décision RHTableau 6.1. Les acteurs de la décision RH

AACCTTEEUURRSS RRÔÔLLEESS

DirectionDirection
généralegénérale

Définir la politique sociale, en lien avec la stratégie de l’entreprise.Définir la politique sociale, en lien avec la stratégie de l’entreprise.
Organiser la fonction RH.Organiser la fonction RH.
 Allouer des mo Allouer des moyens à la fonction Ryens à la fonction RH, évaluation dH, évaluation de la fonction.e la fonction.

Direction desDirection des
ressourcesressources
humaineshumaines

Conseiller la DG et soulever les « bonnes » Conseiller la DG et soulever les « bonnes » questions.questions.
Garantir la cohérence de la politique RH.Garantir la cohérence de la politique RH.
Représenter la DG dans le Représenter la DG dans le dialogue social.dialogue social.
Concevoir les dispositifs et les outils de la Concevoir les dispositifs et les outils de la politique RH.politique RH.

Transmettre ces outils auprès des managers et Transmettre ces outils auprès des managers et de l’ensemble des salariés.de l’ensemble des salariés.

MMaannaaggeerrss AAssssuurreer r lla a rreessppoonnssaabbiilliitté é dd’’uunne e ééqquuiippee..
Faire remonter les informations de « terrain » auprès des responsables RH.Faire remonter les informations de « terrain » auprès des responsables RH.
Mettre en pratique au sein des équipes les outils RH de l’entreprise (entretiens annuelsMettre en pratique au sein des équipes les outils RH de l’entreprise (entretiens annuels
d’évaluation, par exemple).d’évaluation, par exemple).
 Assurer la perf Assurer la performance des équormance des équipes.ipes.
 Assurer le dével Assurer le développement des compétenoppement des compétences des collaboraces des collaborateurs.teurs.

SSaallaarriiééss SS’’aapppprroopprriieer r llees s ddiissppoossiittiiffs s RRH H qquui i llees s ccoonncceerrnneenntt..
Devenir « acteurs » de leur projet professionnel.Devenir « acteurs » de leur projet professionnel.

ReprésentantsReprésentants
des salariésdes salariés

 Veiller au respect d Veiller au respect de la réglementae la réglementation sociale.tion sociale.
Peser sur et/ou contribuer à la définition de la politique sociale.Peser sur et/ou contribuer à la définition de la politique sociale.

  

3. La participation d’acteurs externes3. La participation d’acteurs externes

A. Les partenaires extérieurs à l’entrepriseA. Les partenaires extérieurs à l’entreprise



  

L’exercice de la fonction RH peut faire appel à des partenairesL’exercice de la fonction RH peut faire appel à des partenaires
extérieurs à l’entreprise. Ainsi, pour l’élaboration et la mise en œuvreextérieurs à l’entreprise. Ainsi, pour l’élaboration et la mise en œuvre
de sonde son plan de formationplan de formation, une entreprise peut faire appel à, une entreprise peut faire appel à
l’Organisme paritaire collecteur agréé (OPCA) de sa branchel’Organisme paritaire collecteur agréé (OPCA) de sa branche
professionnelle. Celui-ci jouera un rôle de conseiller auprès deprofessionnelle. Celui-ci jouera un rôle de conseiller auprès de
l’employeur et des salariés et pourra permettre le financement desl’employeur et des salariés et pourra permettre le financement des
formations jugées nécessaires.formations jugées nécessaires.

D’autres acteurs peuvent aussi être sollicités, comme les cabinets deD’autres acteurs peuvent aussi être sollicités, comme les cabinets de
conseil (recrutement, reconversion professionnelle…), les auditeursconseil (recrutement, reconversion professionnelle…), les auditeurs
sociaux, les réseaux professionnels (l’ANDRH, Association nationalesociaux, les réseaux professionnels (l’ANDRH, Association nationale
des directeurs de ressources humaines, par exemple), les organismesdes directeurs de ressources humaines, par exemple), les organismes
spécialisés (l’ANACT, Association nationale pour l’amélioration desspécialisés (l’ANACT, Association nationale pour l’amélioration des
conditions de travail, par exemple), ou encore l’Inspection du travail.conditions de travail, par exemple), ou encore l’Inspection du travail.

B. L’externalisation de la fonctionB. L’externalisation de la fonction
L’entreprise peut également choisir de confier, contre rétribution, uneL’entreprise peut également choisir de confier, contre rétribution, une
partie de ses activités RH à despartie de ses activités RH à des prestataires de serviceprestataires de service
extérieursextérieurs. C’est ce que l’on appelle l’«. C’est ce que l’on appelle l’« externalisation »externalisation »  de la  de la
fonction RH.fonction RH.

L’intérêt de cette démarche est de demander à des spécialistes deL’intérêt de cette démarche est de demander à des spécialistes de
prendre en charge des activités de GRH, pour lesquelles elle n’a pasprendre en charge des activités de GRH, pour lesquelles elle n’a pas
forcément ni les ressources ni les compétences nécessaires. Celaforcément ni les ressources ni les compétences nécessaires. Cela
permet également à l’entreprise de se concentrer sur son cœur depermet également à l’entreprise de se concentrer sur son cœur de

métier.métier.Toutefois, l'entreprise risque de perdre la maîtrise de processus clés,Toutefois, l'entreprise risque de perdre la maîtrise de processus clés,
elle peut se priver de marges de manœuvre, et elle diffuse à l’extérieurelle peut se priver de marges de manœuvre, et elle diffuse à l’extérieur
des informations sensibles. La paie, le recrutement et la formationdes informations sensibles. La paie, le recrutement et la formation
sont des activités que les entreprises de taille petite ou moyenne ontsont des activités que les entreprises de taille petite ou moyenne ont
tendance aujourd’hui à externaliser.tendance aujourd’hui à externaliser.

APPLICATIONSAPPLICATIONS

QCMQCM



  

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonne(s) réponse(s).ou les bonne(s) réponse(s).

6.1.6.1. Le processus de décision RH  Le processus de décision RH d’une organisation est lié :d’une organisation est lié :

a. à la taille de a. à la taille de cette organisation.cette organisation.
b. aux choix managériaux de la direction.b. aux choix managériaux de la direction.

6.2.6.2. L’organigramme de la fonction RH d’une  L’organigramme de la fonction RH d’une entreprise permet :entreprise permet :
a. de visualiser le processus de décision RH.a. de visualiser le processus de décision RH.
b. de voir quels sont les axes b. de voir quels sont les axes prioritaireprioritaires de la RH s de la RH suivis par l’entreprise.suivis par l’entreprise.

6.3.6.3. Le manager d’équipe : Le manager d’équipe :

a. joue un rôle dans la mise en a. joue un rôle dans la mise en œuvre de la politique RH.œuvre de la politique RH.
b. joue un rôle dans l’évaluation de la fonction RH.b. joue un rôle dans l’évaluation de la fonction RH.

6.4.6.4. L’externalisation de la fonction RH : L’externalisation de la fonction RH :

a. fait intervenir de nouveaux acteurs dans le processus de décision RH.a. fait intervenir de nouveaux acteurs dans le processus de décision RH.
b. correspond à un banal contrat de prestation de service portant sur desb. correspond à un banal contrat de prestation de service portant sur des

opérations techniques et opérations techniques et routinières.routinières.
6.5.6.5. La fonction RH est une fonction partagée : La fonction RH est une fonction partagée :

a. par nature.a. par nature.
b. en raison de b. en raison de facteurs conjoncturels.facteurs conjoncturels.

Exercice.Exercice. Les managers, acteur de la GRH Les managers, acteur de la GRH

Nouvelles attributions des responsables des ateliers de l'automobileNouvelles attributions des responsables des ateliers de l'automobile

 Dans  Dans une une entreprise entreprise de de l’automobile, l’automobile, les les responsables responsables des des ateliers ateliers (RA)(RA)
se sont vus confier des missions de management et de ressourcesse sont vus confier des missions de management et de ressources
humaines.humaines.

•• Réunion de l’ensemble de l’équipe :Réunion de l’ensemble de l’équipe : «« Tous les matins en début deTous les matins en début de
 poste je fa poste je fais mon briis mon briefing, donefing, donc c’est moi c c’est moi qui donne le qui donne le tempo du potempo du poste et jeste et je
vais annoncer les campagnes, je vais annoncer quels types de pièces onvais annoncer les campagnes, je vais annoncer quels types de pièces on
va faire, quand est-ce qu’on change de campagne, les grandes lignes deva faire, quand est-ce qu’on change de campagne, les grandes lignes de
ce qui s’est passé dans les dernières vingt-quatre heures.ce qui s’est passé dans les dernières vingt-quatre heures.  » Pour ce  » Pour ce
 briefing,  briefing, les les RA RA disposent disposent d’une d’une salle salle de de réunion réunion isolée isolée et et équipée équipée d’und’un
 vidéoproje vidéoprojecteur.cteur.
•• Gestion des absences :Gestion des absences : le RA doit rencontrer tous les opérateurs ayant le RA doit rencontrer tous les opérateurs ayant

eu une absence pour cause de maladie : «eu une absence pour cause de maladie : « Systémat Systématiquement iquement quand quand lala
 personne  personne a un arrêt a un arrêt maladie, omaladie, on fait un fait un entretin entretien de repen de reprise.rise. » »



  

•• Gestion de la polyvalence,Gestion de la polyvalence,  à l’aide d’un dispositif informatisé. Une  à l’aide d’un dispositif informatisé. Une
 base  base de de données répertorie données répertorie tous tous les les postes et postes et tous tous les les salariés de salariés de l’atelil’atelier.er.
Tous les jours les affectations de chaque salarié à un poste doivent êtreTous les jours les affectations de chaque salarié à un poste doivent être
saisies. Un salarié ne peut être affecté sur un poste s’il n’y a pas été formé.saisies. Un salarié ne peut être affecté sur un poste s’il n’y a pas été formé.
La formation sur le poste habilite un opérateur à le tenir mais il perd sonLa formation sur le poste habilite un opérateur à le tenir mais il perd son

habilitation et doit être de nouveau formé s’il n’a pas été affecté à ce postehabilitation et doit être de nouveau formé s’il n’a pas été affecté à ce postependant plus d’un mois. La perte d’habilitation semble relativement rare.pendant plus d’un mois. La perte d’habilitation semble relativement rare.
Le RA suit les habilitations et le logiciel signale les opérateurs en passe deLe RA suit les habilitations et le logiciel signale les opérateurs en passe de
perdre leur habilitation : «perdre leur habilitation : « On va les mettre une journée sur ces postes-làOn va les mettre une journée sur ces postes-là
 pour qu’i pour qu’ils reprennls reprennent le standent le standard et ils ne ard et ils ne perdront pperdront pas leur habilias leur habilitation.tation.
» Le système incite donc les RA à gérer de façon systématique la» Le système incite donc les RA à gérer de façon systématique la
polyvalence de leurs équipes.polyvalence de leurs équipes.
•• Réalisation des entretiens annuels d’évaluation :Réalisation des entretiens annuels d’évaluation :  outre des  outre des
formations reçues lors de leur prise de fonction, les RA s’appuient sur lesformations reçues lors de leur prise de fonction, les RA s’appuient sur les
résultats des outils de gestion évoqués précédemment : «résultats des outils de gestion évoqués précédemment : « Quand on fait lesQuand on fait les
évaluations annuelles, on regarde combien de postes ils tiennent, leursévaluations annuelles, on regarde combien de postes ils tiennent, leurs

 poly-comp poly-compétences, étences, s’ils s’ils respectenrespectent t bien bien le le mode mode opératoopératoire, ire, s’ils s’ils font font desdes proposi propositions, en tions, en termes de termes de qualité, de qualité, de sécurité, d'environnsécurité, d'environnement… on ement… on lesles
évalue comme ça.évalue comme ça. » »

  

a. Quelles sont les activités RH prises en charge par les managers de cesa. Quelles sont les activités RH prises en charge par les managers de ces
unités ?unités ?

b. En quoi b. En quoi cela transforme-t-il leur métier ?cela transforme-t-il leur métier ?

CORRIGÉSCORRIGÉS
QCMQCM

6.1.6.1.  b.b. La réponse a n’est pas fausse. Mais l’importance que l’onLa réponse a n’est pas fausse. Mais l’importance que l’on
accorde aux RH et sa place dans l’organigramme dépendent avant toutaccorde aux RH et sa place dans l’organigramme dépendent avant tout
de choix managériaux de la direction. Ainsi, on peut voir desde choix managériaux de la direction. Ainsi, on peut voir des
organisations de grande taille avec des fonctions RH peu développées,organisations de grande taille avec des fonctions RH peu développées,
et inversement des petites structures ayant une fonction RH trèset inversement des petites structures ayant une fonction RH très
complète dans ses missions et très partagée au niveau de ses acteurs.complète dans ses missions et très partagée au niveau de ses acteurs.

6.2.6.2.  


b.b. Le découpage de la fonction en services différenciés donneLe découpage de la fonction en services différenciés donneune indication sur la façon dont l’activité RH est opérationnalisée.une indication sur la façon dont l’activité RH est opérationnalisée.



  

 Ainsi, l’absence  Ainsi, l’absence ou la ou la présence présence d’un département d’un département formation est-elle formation est-elle enen
soi un signe révélateur. En revanche, avec les logiques desoi un signe révélateur. En revanche, avec les logiques de
décentralisation, un grand nombre d’acteurs peut intervenir dans lesdécentralisation, un grand nombre d’acteurs peut intervenir dans les
décisions RH sans pour autant figurer dans l’organigramme.décisions RH sans pour autant figurer dans l’organigramme.

6.3.6.3.  a.a.
De plus en plus, les managers d’équipe jouent un rôle dansDe plus en plus, les managers d’équipe jouent un rôle dansl’évaluation des collaborateurs, les recrutements, la formation, etc. Ilsl’évaluation des collaborateurs, les recrutements, la formation, etc. Ils

ne jouent pas de rôle dans l’évaluation de la fonction RH sauf de façonne jouent pas de rôle dans l’évaluation de la fonction RH sauf de façon
très ponctuelle, sur le périmètre qui les concerne, ou de façon trèstrès ponctuelle, sur le périmètre qui les concerne, ou de façon très
indirecte à travers les informations qu’ils font remonter.indirecte à travers les informations qu’ils font remonter.

6.4.6.4. a.a. Les questions RH sont des questions sensibles, ne serait-ce queLes questions RH sont des questions sensibles, ne serait-ce que
du point de vue de la confidentialité des donnéedu point de vue de la confidentialité des donnée

s. Par ailleurs, elles revêtent un caractère social sur lequel les entreprisess. Par ailleurs, elles revêtent un caractère social sur lequel les entreprises
ne peuvent pas perdre totalement le contrôle. L’externalisation doit doncne peuvent pas perdre totalement le contrôle. L’externalisation doit donc
se faire en relation étroite avec le prestataire, dans le cadre d’un processusse faire en relation étroite avec le prestataire, dans le cadre d’un processus
de décision intégré.de décision intégré.

6.5.6.5. a.a.   b.b. Si la fonction RH est réduite à sa dimensionSi la fonction RH est réduite à sa dimension
administrative dans une organisation très centralisée, elle n’aura à laadministrative dans une organisation très centralisée, elle n’aura à la
limite pas besoin d’être partagée. Si on évoque une fonction RHlimite pas besoin d’être partagée. Si on évoque une fonction RH
« complète », c’est-à-dire avec un rôle dans l’engagement et le« complète », c’est-à-dire avec un rôle dans l’engagement et le
développement des salariés, dans la gestion du changement et dans ladéveloppement des salariés, dans la gestion du changement et dans la
mise en œuvre et la définition de la stratégie, alors la fonction est, parmise en œuvre et la définition de la stratégie, alors la fonction est, par
nature, nécessairement partagée. À cela s’ajoutent des élémentsnature, nécessairement partagée. À cela s’ajoutent des éléments
conjoncturels, tels que la technicisation de la fonction ou l’intégrationconjoncturels, tels que la technicisation de la fonction ou l’intégration

de nouveaux défis tels que la responsabilité sociale.de nouveaux défis tels que la responsabilité sociale.

Exercice.Exercice. Les managers, acteurs de la GRH Les managers, acteurs de la GRH

a. Activités prises en chargea. Activités prises en charge

Les managers de cette unité ont un rôle d’animation de leur équipe,Les managers de cette unité ont un rôle d’animation de leur équipe,
d’organisation et d’attribution du travail, ils gèrent les absences etd’organisation et d’attribution du travail, ils gèrent les absences et
évaluent leurs motifs, ils gèrent un système complexe de polyvalenceévaluent leurs motifs, ils gèrent un système complexe de polyvalence
notamment en organisant la rotation entre les postes, ils procèdent auxnotamment en organisant la rotation entre les postes, ils procèdent aux
évaluations de leurs subordonnés, en s’appuyant sur des outilsévaluations de leurs subordonnés, en s’appuyant sur des outils

multicritères.multicritères.



  

 b. Évolution du métier de manager b. Évolution du métier de manager

Le « métier » de ces managers s’enrichit, par ajout de dimensions RHLe « métier » de ces managers s’enrichit, par ajout de dimensions RH
à des objectifs de production qui restent bien entendu maintenus. Celaà des objectifs de production qui restent bien entendu maintenus. Cela
leur demande des compétences supplémentaires (maîtrise d’outilsleur demande des compétences supplémentaires (maîtrise d’outils

RH), et des capacités d’animation et de négociation. Ce nouveau rôleRH), et des capacités d’animation et de négociation. Ce nouveau rôlefait l’objet de réflexions approfondies dans nombre d’entreprises, quifait l’objet de réflexions approfondies dans nombre d’entreprises, qui
portent notamment sur les mesures nécessaires en matière deportent notamment sur les mesures nécessaires en matière de
formation, d’accompagnement et de reconnaissance des managers.formation, d’accompagnement et de reconnaissance des managers.



  

FICHE 7FICHE 7

L'évaluation des salariésL'évaluation des salariés

1. L’évaluation au centre des pratiques de1. L’évaluation au centre des pratiques de
GRHGRH

L’évaluation des salariés occupe uneL’évaluation des salariés occupe une  place centrale  place centrale dans lesdans lesdispositifs de gestion des ressources humaines. Le retour qu’elledispositifs de gestion des ressources humaines. Le retour qu’elle
permet de mettre en place sur l’activité des individus est indispensablepermet de mettre en place sur l’activité des individus est indispensable
auau renforcement de l’implicationrenforcement de l’implication..

Par ailleurs, elle permet de donner unePar ailleurs, elle permet de donner une cohérence cohérence aux décisions deaux décisions de
rémunération, de promotion ou encore de formation qui participentrémunération, de promotion ou encore de formation qui participent
pour beaucoup à l’entretien de la motivation.pour beaucoup à l’entretien de la motivation.

L'évaluation produit en outre l'information nécessaire à la prise deL'évaluation produit en outre l'information nécessaire à la prise de
décision RH. Elle est à la base de la gestion des compétences et peutdécision RH. Elle est à la base de la gestion des compétences et peut
appuyer des décisions stratégiques. En cela, l'évaluation est à laappuyer des décisions stratégiques. En cela, l'évaluation est à la
croisée des politiques d'organisation du travail, de mobilisation et decroisée des politiques d'organisation du travail, de mobilisation et de
développement des compétences. Elle permet l'développement des compétences. Elle permet l'articulation entrearticulation entre
les niveaux individuels et collectifs de la GRHles niveaux individuels et collectifs de la GRH..

L’évaluation soulève pourtant autant de questions qu’elle apporte deL’évaluation soulève pourtant autant de questions qu’elle apporte de
réponses : définirréponses : définir  la v la v aleuraleur d’un salarié n’est en effet pas facile. Cette d’un salarié n’est en effet pas facile. Cette
question pose le problème des critères retenus et de la personne quiquestion pose le problème des critères retenus et de la personne qui
émet le jugement.émet le jugement.

A. Les critères de l’évaluation : A. Les critères de l’évaluation : la place des conventionsla place des conventions



  

 Au  Au centre centre de de l’analyse l’analyse des des pratiques pratiques d’évaluation d’évaluation se se situe situe la la questionquestion
des critères pertinents pour la conduire.des critères pertinents pour la conduire.

On peut se reposer sur des critères deOn peut se reposer sur des critères de performanceperformance : est « bon » : est « bon »
celui qui atteint les résultats escomptés.celui qui atteint les résultats escomptés.

On peut mettre l’accent sur leOn peut mettre l’accent sur le potentielpotentiel  et insister sur les capacités  et insister sur les capacitésfutures. L’expérience, la détention d’un « métier » peuvent ainsi êtrefutures. L’expérience, la détention d’un « métier » peuvent ainsi être
des indices d’un potentiel.des indices d’un potentiel.
On peut définir la qualité en référence auOn peut définir la qualité en référence au jugement  jugement porté porté par par lele
marché du travailmarché du travail  : les collaborateurs de valeur sont ceux qui  : les collaborateurs de valeur sont ceux qui
sont les plus chers sur le marché (poids des diplômes par exemple).sont les plus chers sur le marché (poids des diplômes par exemple).
On peut mettre en avant laOn peut mettre en avant la qualité des relations personnellesqualité des relations personnelles : :
un collaborateur de valeur est quelqu’un en qui on peut avoirun collaborateur de valeur est quelqu’un en qui on peut avoir
confiance, qui se comporte en collègue agréable, qui respecte lesconfiance, qui se comporte en collègue agréable, qui respecte les
traditions…traditions…

Ces distinctions posent enfinCes distinctions posent enfin le problème des finalités dele problème des finalités de
l’évaluationl’évaluation  : évalue-t-on pour recruter, pour former, pour  : évalue-t-on pour recruter, pour former, pour
rémunérer, pour promouvoir ?…rémunérer, pour promouvoir ?…

B. La multiplicité des acteurs de B. La multiplicité des acteurs de l’évaluationl’évaluation

Les critères peuvent varier selon la position de celui quiLes critères peuvent varier selon la position de celui qui
évalueévalue  : les pairs, les collègues avec qui le salarié va travailler peuvent : les pairs, les collègues avec qui le salarié va travailler peuvent
insister sur la personnalité de l’individu, le responsable hiérarchique surinsister sur la personnalité de l’individu, le responsable hiérarchique sur
la performance immédiate, le responsable RH sur le potentiel…la performance immédiate, le responsable RH sur le potentiel…

En effet, on pourrait penser hâtivement que l’évaluation est le fait de laEn effet, on pourrait penser hâtivement que l’évaluation est le fait de la
ligne hiérarchique ou des professionnels de la GRH. Pour autant, deligne hiérarchique ou des professionnels de la GRH. Pour autant, de
façon très claire, l’évaluation est également le fait des clients ou encorefaçon très claire, l’évaluation est également le fait des clients ou encore
des partenaires de l’entreprise.des partenaires de l’entreprise.

les enseignants sont évalués par l’inspecteurles enseignants sont évalués par l’inspecteur
d’académie qui les note, ce qui conduit à des décisionsd’académie qui les note, ce qui conduit à des décisions
d’avancement de carrière. Mais les enseignants sontd’avancement de carrière. Mais les enseignants sont
également évalués par leurs collègues, qui déciderontégalement évalués par leurs collègues, qui décideront
d’éventuelles collaborations, par les élèves sur la base ded’éventuelles collaborations, par les élèves sur la base de
l’autorité charismal’autorité charismatique dégagée par tique dégagée par l’individu, par les parentsl’individu, par les parents



  

qui regarderont l’importance des devoirs à la maison, par lequi regarderont l’importance des devoirs à la maison, par le
chef d’établissement qui regardera davantage les absences.chef d’établissement qui regardera davantage les absences.
L'enseignant peut enfin être évalué par lui-même au regard L'enseignant peut enfin être évalué par lui-même au regard dede
critères qui lui sont propres…critères qui lui sont propres…

Que le processus d’évaluation soit formalisé ou non,Que le processus d’évaluation soit formalisé ou non, le travaille travail
s’effectue toujours sous le regard de quelqu’uns’effectue toujours sous le regard de quelqu’un  en situation de en situation de
porter un jugement. La multiplication des acteurs de l’évaluation peutporter un jugement. La multiplication des acteurs de l’évaluation peut
permettre aux individus de jouer les évaluateurs les uns contre lespermettre aux individus de jouer les évaluateurs les uns contre les
autres pour se ménager des marges de manœuvre ou pour consoliderautres pour se ménager des marges de manœuvre ou pour consolider
une légitimité.une légitimité.

  

Le but d’une bonne politique d’évaluation est de parvenir à concilierLe but d’une bonne politique d’évaluation est de parvenir à concilier

ces différents critères en fonction des finalités de l’évaluation utiles àces différents critères en fonction des finalités de l’évaluation utiles à
l’organisation. L’évaluation doit en effet orienter le collaborateur versl’organisation. L’évaluation doit en effet orienter le collaborateur vers
les comportements qui sont attendus de lui et permettre de prendreles comportements qui sont attendus de lui et permettre de prendre
les décisions le concernant de la façon la plus efficace possible. Si l'onles décisions le concernant de la façon la plus efficace possible. Si l'on
adopte le seul point de vue de l’employeur, le système d’évaluation doitadopte le seul point de vue de l’employeur, le système d’évaluation doit
permettre d’permettre d’évaluer la performance immédiateévaluer la performance immédiate pour prendre des pour prendre des
décisions de rémunération variable et d’décisions de rémunération variable et d’évaluer les compétencesévaluer les compétences
pour penser l’évolution professionnelle et planifier un effort depour penser l’évolution professionnelle et planifier un effort de
formation.formation.

22. Les outils de l’évaluati. Les outils de l’évaluationon

L’outil phare de l’évaluation est l’entretien périodique formalisé avec leL’outil phare de l’évaluation est l’entretien périodique formalisé avec le
responsable hiérarchique. Pourtant, d’autres formes d’évaluationresponsable hiérarchique. Pourtant, d’autres formes d’évaluation
existent qui laissent moins de place à cet acteur.existent qui laissent moins de place à cet acteur.

A. L’entretien d’évaluationA. L’entretien d’évaluation



  

L’entretien d’évaluation est une pratique qui consisteL’entretien d’évaluation est une pratique qui consiste à instaurer et àà instaurer et à
formaliser une discussionformaliser une discussion  entre supérieur hiérarchique et  entre supérieur hiérarchique et
collaborateur, au sujet des performances, des lacunes et descollaborateur, au sujet des performances, des lacunes et des
perspectives de ce dernier. Lorsque l’entretien n’est pas formalisé, cesperspectives de ce dernier. Lorsque l’entretien n’est pas formalisé, ces
discussions n’ont souvent pas lieu, faute de temps ou alors en cas dediscussions n’ont souvent pas lieu, faute de temps ou alors en cas de
conflit, ce qui n’est pas souhaitable. L’intérêt de l’entretien formalisé estconflit, ce qui n’est pas souhaitable. L’intérêt de l’entretien formalisé est
qu’il débouche sur la rédaction d’un document qui peut ensuite êtrequ’il débouche sur la rédaction d’un document qui peut ensuite être
exploité par des tiers (les professionnels RH) pour préparer desexploité par des tiers (les professionnels RH) pour préparer des
décisions : plan de formation, décisions relatives à la rémunération, à ladécisions : plan de formation, décisions relatives à la rémunération, à la
mobilité, etc.mobilité, etc.

Le processus se déroule de la façon suivante :Le processus se déroule de la façon suivante :
UneUne grille d’entretiengrille d’entretien  est préparée par la DRH. Elle reprend  est préparée par la DRH. Elle reprend
l’ensemble des dimensions qui doivent faire l’objet d’une discussion.l’ensemble des dimensions qui doivent faire l’objet d’une discussion.
Ce document doit faire figurer explicitement les critèresCe document doit faire figurer explicitement les critères

d’évaluation en fonction des différentes décisions qui seront prisesd’évaluation en fonction des différentes décisions qui seront prises
sur la base de l’entretien.sur la base de l’entretien.
Le collaborateur et le supérieur hiérarchiqueLe collaborateur et le supérieur hiérarchique préparentpréparent
l’entretien en amontl’entretien en amont sur la base de la grille et, le cas échéant, du sur la base de la grille et, le cas échéant, du
document établi à la suite de l’entretien précédent.document établi à la suite de l’entretien précédent.
L’entretien à proprement parlerL’entretien à proprement parler  est effectué. On veillera à ce  est effectué. On veillera à ce
que ce moment reçoive l’attention qu’il mérite (salle isolée et calme,que ce moment reçoive l’attention qu’il mérite (salle isolée et calme,
pas d’interruption, durée suffisante…).pas d’interruption, durée suffisante…).
Les protagonistes parviennent àLes protagonistes parviennent à un accord sur les différentesun accord sur les différentes

dimensions à évaluerdimensions à évaluer. Si ce n’est pas le cas, la procédure peut. Si ce n’est pas le cas, la procédure peutprévoir l’arbitrage d’un tiers (le N+2 généralement).prévoir l’arbitrage d’un tiers (le N+2 généralement).

Par la seule discussion qu’il instaure l’entretien peut se révélerPar la seule discussion qu’il instaure l’entretien peut se révéler
 bénéfique.  bénéfique. Pourtant, Pourtant, la la pratique pratique de de l’entretien l’entretien d’évaluation d’évaluation peinepeine
souvent à se généraliser dans les entreprises. En effet,souvent à se généraliser dans les entreprises. En effet, « se dire les« se dire les
choses » n’est pas toujours dans la culturechoses » n’est pas toujours dans la culture  des personnes  des personnes
concernées etconcernées et les entretiens ne débouchent parfois sur aucuneles entretiens ne débouchent parfois sur aucune
décision concrètedécision concrète. Par ailleurs, à raison d’une à deux heures. Par ailleurs, à raison d’une à deux heures
d’entretien par salarié,d’entretien par salarié, les responsables hiérarchiques n’ontles responsables hiérarchiques n’ont
souvent pas les moyens d’y consacrer le temps nécessairesouvent pas les moyens d’y consacrer le temps nécessaire..

Enfin, on notera que toute situation d’évaluation en face à face recèleEnfin, on notera que toute situation d’évaluation en face à face recèle
une part deune part de négociationnégociation. D’une part, la discussion amène en effet à. D’une part, la discussion amène en effet à



  

clarifier les critères légitimes pour exercer le jugement. C’estclarifier les critères légitimes pour exercer le jugement. C’est
notamment le cas lorsqu’il s’agit de discuter des objectifs à atteindre.notamment le cas lorsqu’il s’agit de discuter des objectifs à atteindre.
D’autre part, l’évaluateur peut lui-même être amené à des concessionsD’autre part, l’évaluateur peut lui-même être amené à des concessions
dans la mesure où il est potentiellement lui aussi responsable desdans la mesure où il est potentiellement lui aussi responsable des
performances atteintes par l’évalué (s’il ne lui a pas donné les moyensperformances atteintes par l’évalué (s’il ne lui a pas donné les moyens
d’atteindre ses résultats par exemple). Il doit enfin tenir compte de sond’atteindre ses résultats par exemple). Il doit enfin tenir compte de son
éventuel « pouvoir de nuisance ».éventuel « pouvoir de nuisance ».

Pour ces raisons,Pour ces raisons, on déplore parfois que les entretiens neon déplore parfois que les entretiens ne
soient que des rituels sans portéesoient que des rituels sans portée  autre que symbolique, et les  autre que symbolique, et les
équipes RH peinent souvent à faire remonter une évaluation fiableéquipes RH peinent souvent à faire remonter une évaluation fiable
pour l'intégralité des salariés.pour l'intégralité des salariés.

B. Les autres formes d’évaluationB. Les autres formes d’évaluation

Il peut arriver que le supérieur hiérarchique ne soit pas le mieux placé pourIl peut arriver que le supérieur hiérarchique ne soit pas le mieux placé pour

évaluer le collaborateur. Dans ce cas, d’autres formules peuvent seévaluer le collaborateur. Dans ce cas, d’autres formules peuvent se
substituer à l’entretien ou le compléter.substituer à l’entretien ou le compléter.

Évaluation des compétences et des potentielsÉvaluation des compétences et des potentiels  : le supérieur  : le supérieur
hiérarchique peut ne pas être en mesure de juger de la conformitéhiérarchique peut ne pas être en mesure de juger de la conformité
des compétences détenues par le collaborateur. On pourra alorsdes compétences détenues par le collaborateur. On pourra alors
mettre le collaborateur en situation de travail et le faire observer parmettre le collaborateur en situation de travail et le faire observer par
des professionnels de l’évaluation ou des pairs. C’est d’une certainedes professionnels de l’évaluation ou des pairs. C’est d’une certaine
manière la logique qui prévaut dans les examens et concoursmanière la logique qui prévaut dans les examens et concours
propres à la fonction publique ou encore dans lespropres à la fonction publique ou encore dans les assessment assessment 

centerscenters (fiche 19).(fiche 19).
chez Zara, réseau de magasins de prêt-à-porter, lechez Zara, réseau de magasins de prêt-à-porter, le

choix a été fait choix a été fait d’éviter le risque de collusion entre responsabled’éviter le risque de collusion entre responsable
de magasins et caissiers (détournement de fonds). Lesde magasins et caissiers (détournement de fonds). Les
caissiers sont évalués par un responsable régional du secteurcaissiers sont évalués par un responsable régional du secteur
caisse qui les évalue et les forme en se rendant de façoncaisse qui les évalue et les forme en se rendant de façon
périodique sur le terrain. Il n’a pas à se préoccuper, parpériodique sur le terrain. Il n’a pas à se préoccuper, par
exemple, de l’effet du comportement du caissier sur laexemple, de l’effet du comportement du caissier sur la
performance commerciale du magasin, ce qui permet de seperformance commerciale du magasin, ce qui permet de se

focaliser sur la rigueur des focaliser sur la rigueur des processus d’encaissemprocessus d’encaissement.ent.



  

Pour certains collaborateurs les entreprises peuvent pratiquer desPour certains collaborateurs les entreprises peuvent pratiquer des
évaluations dites « à 360° »évaluations dites « à 360° ». Il s’agit de faire évaluer l’individu. Il s’agit de faire évaluer l’individu
par une dizaine de personnes : des responsables hiérarchiques, despar une dizaine de personnes : des responsables hiérarchiques, des
pairs, des subordonnés, des clients… On obtient ainsi un panoramapairs, des subordonnés, des clients… On obtient ainsi un panorama
complet des compétences, performances et éventuellement lacunescomplet des compétences, performances et éventuellement lacunes
de l’individu dans l’ensemble des domaines de son activité : est-cede l’individu dans l’ensemble des domaines de son activité : est-ce
un bon manager ? un collaborateur performant ? un collègueun bon manager ? un collaborateur performant ? un collègue
fiable ?… Cette pratique, très intéressante sur le principe, posefiable ?… Cette pratique, très intéressante sur le principe, pose
toutefois plusieurs problèmes : elle coûte cher et pose le problèmetoutefois plusieurs problèmes : elle coûte cher et pose le problème
de la confidentialité des évaluations. Elle est donc souvent réservéede la confidentialité des évaluations. Elle est donc souvent réservée
à des individus à potentiel et volontaires pour se plier à l'exercice.à des individus à potentiel et volontaires pour se plier à l'exercice.
Dans de nombreux cas, les professionnels s’entendentDans de nombreux cas, les professionnels s’entendent

entre eux pour évaluer leurs pratiques respectivesentre eux pour évaluer leurs pratiques respectives et leurs et leurs besoins  besoins de de formation. formation. L’objectif L’objectif est est de de préserver préserver l’éthiquel’éthique
professionnelle des contraintes de la production ou des intérêtsprofessionnelle des contraintes de la production ou des intérêts
économiques parfois envahissants de l’entreprise. Plus largement,économiques parfois envahissants de l’entreprise. Plus largement,
de nombreuses entreprises mettent en place des comités d’éthiquede nombreuses entreprises mettent en place des comités d’éthique
ou de déontologie pour éviter les dérives liées à une évaluationou de déontologie pour éviter les dérives liées à une évaluation
portée par la seule ligne hiérarchique.portée par la seule ligne hiérarchique.

l’ordre des médecins ou l’ordre des experts-l’ordre des médecins ou l’ordre des experts-
comptables sont seuls habilités à porter un jugement sur lacomptables sont seuls habilités à porter un jugement sur la

pratique professionnelpratique professionnelle de le de leurs membres de façon leurs membres de façon à garantirà garantir
le respect de le respect de la déontologie professionnella déontologie professionnelle.le.

L’évaluation peut ne reposer que sur des critères deL’évaluation peut ne reposer que sur des critères de
productivitéproductivité  comme le volume de vente pour les commerciaux, le  comme le volume de vente pour les commerciaux, le
nombre de publications pour des chercheurs, la satisfaction des clients.nombre de publications pour des chercheurs, la satisfaction des clients.
Le collaborateur reste libre de la façon de les atteindre et l’on ne se soucieLe collaborateur reste libre de la façon de les atteindre et l’on ne se soucie
que de mesurer ce qui est produit. De plus en plus, ces pratiquesque de mesurer ce qui est produit. De plus en plus, ces pratiques

d’évaluation se formalisent : enquête de satisfaction client, traçabilité ded’évaluation se formalisent : enquête de satisfaction client, traçabilité de
l’activité… Le développement des technologies numériques favorise lal’activité… Le développement des technologies numériques favorise la



  

production et l'exploitation de ce type de mesures.production et l'exploitation de ce type de mesures.
Enfin,Enfin, dans la majorité des organisations, notamment dedans la majorité des organisations, notamment de
petite taille, l’évaluation reste un processus très informelpetite taille, l’évaluation reste un processus très informel
qui passe par la proximité entre manager et subordonné et l’exercicequi passe par la proximité entre manager et subordonné et l’exercice
répété sur une base quotidienne des appréciations et retours variés.répété sur une base quotidienne des appréciations et retours variés.
La GRH y étant souvent peu formalisée et les critères restantLa GRH y étant souvent peu formalisée et les critères restant
implicites, l’évaluation reste à cette image. Bien qu'informelle, elleimplicites, l’évaluation reste à cette image. Bien qu'informelle, elle
produit des effets et des décisions RH concrètes sont prises.produit des effets et des décisions RH concrètes sont prises.

3. L’évaluation est un discours3. L’évaluation est un discours

On le voit, il y aOn le voit, il y a autant de façon d’évaluer les collaborateursautant de façon d’évaluer les collaborateursqu’il y a de critères de performances et de modalités du lienqu’il y a de critères de performances et de modalités du lien
social dans l’entreprisesocial dans l’entreprise. Au-delà de cette variété, l’évaluation a. Au-delà de cette variété, l’évaluation a
pour finalité de permettre la mise en cohérence de décisionspour finalité de permettre la mise en cohérence de décisions
concernant les personnes, mais elle constitue également un discoursconcernant les personnes, mais elle constitue également un discours
sur ce que l’organisation estime être la performance. En cela, lessur ce que l’organisation estime être la performance. En cela, les
pratiques d’évaluation quelle qu’elles soient constituentpratiques d’évaluation quelle qu’elles soient constituent une façonune façon
de véhiculer et de renforcer les normes comportementalesde véhiculer et de renforcer les normes comportementales
dans l’entreprise. L'évaluation est un des dispositifs de la socialisationdans l’entreprise. L'évaluation est un des dispositifs de la socialisation
dans l’organisation c’est-à-dire de l’apprentissage des rôles attendus.dans l’organisation c’est-à-dire de l’apprentissage des rôles attendus.

APPLICATIONSAPPLICATIONS

QCMQCM

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonne(s) réponse(s).ou les bonne(s) réponse(s).

7.1.7.1. Faut-il formaliser les processus d’évaluation dans l’entreprise ? Faut-il formaliser les processus d’évaluation dans l’entreprise ?

a. Toujours : sans cela il a. Toujours : sans cela il ne peut y avoir de décision RH équitable.ne peut y avoir de décision RH équitable.
b. Jamais : cela priverait le management de marges de manœuvre.b. Jamais : cela priverait le management de marges de manœuvre.
c. Seulement si l’on est capable de formaliser les performances etc. Seulement si l’on est capable de formaliser les performances et
comportements attendus des salariés, ce qui est loin d’être toujours lecomportements attendus des salariés, ce qui est loin d’être toujours le



  

cas.cas.

7.2.7.2. Qu’est-ce qu’une évaluation à 360° ? Qu’est-ce qu’une évaluation à 360° ?

a. Un processus d’auto-évaluation qui repose sur l’introspection dea. Un processus d’auto-évaluation qui repose sur l’introspection de
l’évalué.l’évalué.
bb . . Une pratique d’évalUne pratique d’évaluation qui consiste à demander le point de uation qui consiste à demander le point de vue duvue du
supérieur hiérarchique, mais aussi de subordonnés de l’évalué, de collègues ousupérieur hiérarchique, mais aussi de subordonnés de l’évalué, de collègues ou
encore de clients.encore de clients.
c. Une évaluation qui repose sur l’intégralité des dimensions de l’activitéc. Une évaluation qui repose sur l’intégralité des dimensions de l’activité
professionnelle de l’individu.professionnelle de l’individu.

7.3. Qu’est-ce qu’un7.3. Qu’est-ce qu’un  assessment center assessment center   ??

a. Un endroit où l’on reproduit des situations de travail pour pouvoira. Un endroit où l’on reproduit des situations de travail pour pouvoir
évaluer des professionnels en évaluer des professionnels en situation.situation.

b.Un centre d’examen dans lequel on organise les épreuves écrites desb.Un centre d’examen dans lequel on organise les épreuves écrites des
concours internes.concours internes.

c. Un colloque annuel réunissant les c. Un colloque annuel réunissant les spécialistes de l’évaluation.spécialistes de l’évaluation.

7.4.7.4. Comment préparer au mieux un  Comment préparer au mieux un entretien d’évaluation ?entretien d’évaluation ?
a. Il est conseillé de ne pas a. Il est conseillé de ne pas diffuser à l’avance la grille d’évaluation afin dediffuser à l’avance la grille d’évaluation afin de
conserver la spontanéité des échanges.conserver la spontanéité des échanges.
b. Il faut que l’évaluateur et l’évalué aient la possibilité de réfléchir àb. Il faut que l’évaluateur et l’évalué aient la possibilité de réfléchir à
l’avance autour de la l’avance autour de la grille pour avoir une discussion approfondie.grille pour avoir une discussion approfondie.

7.5.7.5.  Peut-on imaginer une organisation qui fonctionnerait sans  Peut-on imaginer une organisation qui fonctionnerait sans
évaluation de ses membres ?évaluation de ses membres ?

a. Non, Il n’y a pas d’action collective possible sans jugement porté sura. Non, Il n’y a pas d’action collective possible sans jugement porté sur
l’activité des uns et des autres.l’activité des uns et des autres.
b. Oui, l’évaluation n’est nécessaire que lorsque tout le monde ne partageb. Oui, l’évaluation n’est nécessaire que lorsque tout le monde ne partage
pas le même sens du collectif.pas le même sens du collectif.

Exercice.Exercice. Concevoir un dispositif  Concevoir un dispositif d’évaluationd’évaluation

L'évaluation du personnel selon la mairie de TataooineL'évaluation du personnel selon la mairie de Tataooine

La mairie de Tataooine a décidé de confier à un cabinet de conseil externeLa mairie de Tataooine a décidé de confier à un cabinet de conseil externe
une mission d’accompagnement à la mise en place d’un dispositif une mission d’accompagnement à la mise en place d’un dispositif 
d’évaluation du personnel. Voici le cahier des charges remis aux prestatairesd’évaluation du personnel. Voici le cahier des charges remis aux prestataires
pressentis.pressentis.
1. Mission1. Mission

 Accompagnement pour l’identification des valeurs du  Accompagnement pour l’identification des valeurs du manager et leur misemanager et leur mise
en œuvre pour l’entretien professionnel et pour la en œuvre pour l’entretien professionnel et pour la conception du support deconception du support de



  

l’entretien professionnel :l’entretien professionnel :
La mairie de Tataooine souhaite être accompagnée pour co-construire avecLa mairie de Tataooine souhaite être accompagnée pour co-construire avec
les cadres les valeurs des managers pour la mise en œuvre des entretiensles cadres les valeurs des managers pour la mise en œuvre des entretiens
professionnels et définir les items qui permettront aux évaluateursprofessionnels et définir les items qui permettront aux évaluateurs
d’évaluer la valeur professionnelle des agents.d’évaluer la valeur professionnelle des agents.

2. Pourquoi ce projet2. Pourquoi ce projet
a. Objectifs externesa. Objectifs externes

•• La réglementation sur la La réglementation sur la mise en place à titre expérimental mise en place à titre expérimental de l’entretiende l’entretien
professionnel : cette réglementation définit le contenu de l’entretienprofessionnel : cette réglementation définit le contenu de l’entretien
professionnel et les procédures de mise en œuvre de celui-ci. Elle a pourprofessionnel et les procédures de mise en œuvre de celui-ci. Elle a pour
objectif d’évaluer la valeur professionnelle des fonctionnaires. Mais ceobjectif d’évaluer la valeur professionnelle des fonctionnaires. Mais ce
temps de dialogue entre l’évaluateur et l’agent doit également permettretemps de dialogue entre l’évaluateur et l’agent doit également permettre
au supérieur hiérarchique et à la collectivité une meilleure connaissanceau supérieur hiérarchique et à la collectivité une meilleure connaissance
de l’agent évalué et de ses attentes et, pour l’agent, une meilleurede l’agent évalué et de ses attentes et, pour l’agent, une meilleure
représentation de ce que la collectivité attend de lui. Ce temps doit être unreprésentation de ce que la collectivité attend de lui. Ce temps doit être un
outil fort de management.outil fort de management.

•• La réglementation sur La réglementation sur la mise en place de la la mise en place de la Prime Fonction Résultat Prime Fonction Résultat (PFR)(PFR)
lorsque la collectivité voudra mettre en place la PFR, elle devra définirlorsque la collectivité voudra mettre en place la PFR, elle devra définir
comment elle mesure le résultat. L’entretien professionnel est la premièrecomment elle mesure le résultat. L’entretien professionnel est la première
étape pour la mise en place de la PFR.étape pour la mise en place de la PFR.

 b. Objectifs internes b. Objectifs internes
•• Travailler sur le contTravailler sur le contenu de l’entretien professionnenu de l’entretien professionnel : un outil deel : un outil de

management pour la collectivité vis-à-vis des cadres : la collectivitémanagement pour la collectivité vis-à-vis des cadres : la collectivité
souhaite que les cadres de la collectivité co-construisent le support desouhaite que les cadres de la collectivité co-construisent le support de
l’évaluation de l’entretien professionnel, notamment définissent lesl’évaluation de l’entretien professionnel, notamment définissent les

items qui permettront de définir la valeur professionnelle, les acquisitems qui permettront de définir la valeur professionnelle, les acquisprofessionnels, des compétences techniques… car il est indispensableprofessionnels, des compétences techniques… car il est indispensable
qu’ils aient une culture commune à ce sujet. En effet, le support sera unqu’ils aient une culture commune à ce sujet. En effet, le support sera un
outil de base pour la mise en outil de base pour la mise en place d’autres projets RH comme la PFR, laplace d’autres projets RH comme la PFR, la
GPEC mais également pour que les agents évalués aient un sentimentGPEC mais également pour que les agents évalués aient un sentiment
d’équité.d’équité.

Par ailleurs, le travail sur l’évaluation de la valeur professionnelle des agentsPar ailleurs, le travail sur l’évaluation de la valeur professionnelle des agents
nécessite que les cadres définissent leurs valeurs en matière de management.nécessite que les cadres définissent leurs valeurs en matière de management.
L’entretien professionnel doit servir de support pour amener une réflexion surL’entretien professionnel doit servir de support pour amener une réflexion sur
les valeurs du cadre et les définir.les valeurs du cadre et les définir.

•• L’entretien professionnL’entretien professionnel dématérialisé : el dématérialisé : un outil de suivi un outil de suivi des parcoursdes parcours

professionnels des agents : ce projet se poursuivra dans un deuxièmeprofessionnels des agents : ce projet se poursuivra dans un deuxième
temps (après l’accompagnement par le prestataire choisi), par latemps (après l’accompagnement par le prestataire choisi), par la



  

dématérialisation du support de l’entretien professionnel. Ladématérialisation du support de l’entretien professionnel. La
dématérialisation du support de l’entretien d’évaluation permettra audématérialisation du support de l’entretien d’évaluation permettra au
service RH, mais également à l’évaluateur et à l’agent, d’avoir unservice RH, mais également à l’évaluateur et à l’agent, d’avoir un
historique des entretiens professionnels notamment au niveau deshistorique des entretiens professionnels notamment au niveau des
objectifs, des acquis par l’expérience professionnelle et des formationsobjectifs, des acquis par l’expérience professionnelle et des formations

suivies. Il sera alors un outil de suivi du parcours professionnel poursuivies. Il sera alors un outil de suivi du parcours professionnel pourl’agent, le responsable hiérarchique et le service des ressourcesl’agent, le responsable hiérarchique et le service des ressources
humaines.humaines.

3. État des lieux3. État des lieux
a. Les points forts pour la mise en place du projeta. Les points forts pour la mise en place du projet

Ont été mis en place au sein de la collectivité un organigrammeOnt été mis en place au sein de la collectivité un organigramme
hiérarchique, des fiches de poste, des entretiens d’évaluation avec fixationhiérarchique, des fiches de poste, des entretiens d’évaluation avec fixation
d’objectifs.d’objectifs.
 b. Les points faibles pour la mise en pl b. Les points faibles pour la mise en place du projetace du projet
•• Pratique pas assez formPratique pas assez formalisée et précise des alisée et précise des éléments suivants : éléments suivants : la valeurla valeur

professionnelle (l’efficacité dans l’emploi, les compétencesprofessionnelle (l’efficacité dans l’emploi, les compétences
professionnelles et techniques, les qualités relationnelles, la capacité àprofessionnelles et techniques, les qualités relationnelles, la capacité à
encadrer) ; les acquis de son expérience professionnelle ; la manière deencadrer) ; les acquis de son expérience professionnelle ; la manière de
servir.servir.

•• Pratique pas assez formalisée et Pratique pas assez formalisée et précise sur le lien entprécise sur le lien entre l’entretienre l’entretien
d’évaluation et les propositions de promotion interne, d’avancement ded’évaluation et les propositions de promotion interne, d’avancement de
grade, d’échelon et de la grade, d’échelon et de la rémunération.rémunération.

•• Les notations Les notations pour certains serpour certains services sont uniformvices sont uniformes, difficulté poures, difficulté pour
certains managers à dire les choses.certains managers à dire les choses.

  

À partir de ce cahier des charges, identifiez les enjeux de la mise en placeÀ partir de ce cahier des charges, identifiez les enjeux de la mise en place
d’un outil d’évaluation, les changements organisationnels que cela induit et d’un outil d’évaluation, les changements organisationnels que cela induit et lesles
obstacles qui doivent encore être surmontés.obstacles qui doivent encore être surmontés.

CORRIGÉSCORRIGÉS

QCMQCM

7.1.7.1.   c.c.  La réponse c est la plus nuancée et donc la meilleure. Il est  La réponse c est la plus nuancée et donc la meilleure. Il est

illusoire de formaliser un processus d’évaluation si ses critères ne sontillusoire de formaliser un processus d’évaluation si ses critères ne sont



  

pas clairement définis. Le risque serait alors d’établir des formespas clairement définis. Le risque serait alors d’établir des formes
d’évaluation purement ritualisées ou alors d’introduire uned’évaluation purement ritualisées ou alors d’introduire une
focalisation trop poussée sur une dimension seulement de l’activitéfocalisation trop poussée sur une dimension seulement de l’activité
délaissant le reste ou encore de créer des injonctions paradoxales.délaissant le reste ou encore de créer des injonctions paradoxales.

7.2.7.2.   b.b.  L’évaluation à 360° consiste à évaluer un manager en  L’évaluation à 360° consiste à évaluer un manager en
multipliant les points de vue et notamment en sollicitant le jugementmultipliant les points de vue et notamment en sollicitant le jugement
des personnes encadrées par l’évalué, afin de mesurer sesdes personnes encadrées par l’évalué, afin de mesurer ses
performances en tant que manager. Pour limiter le risque deperformances en tant que manager. Pour limiter le risque de
règlements de comptes réciproques, l’évaluateur est souvent amené àrèglements de comptes réciproques, l’évaluateur est souvent amené à
proposer en amont une liste d’évaluateurs en lesquels il a confiance etproposer en amont une liste d’évaluateurs en lesquels il a confiance et
les évaluateurs restent anonymes. Enfin, l’évaluation à 360° est plusles évaluateurs restent anonymes. Enfin, l’évaluation à 360° est plus
souvent utilisée à des fins de développement personnel et desouvent utilisée à des fins de développement personnel et de
formation que pour instruire des questions de sanctions ou deformation que pour instruire des questions de sanctions ou de

récompenses de l’évalué.récompenses de l’évalué.

7.3.7.3.   a.a.   UnUn assessment centerassessment center  est une pratique d’évaluation qui  est une pratique d’évaluation qui

consiste à mettre les individus en situation de travail pour mieux lesconsiste à mettre les individus en situation de travail pour mieux les
observer et évaluer leurs compétences.observer et évaluer leurs compétences.

7.4.7.4.   b.b.  L’évaluation est un processus sérieux et impliquant qui se  L’évaluation est un processus sérieux et impliquant qui se

prépare. Ne pas le préparer conduirait nécessairement à donnerprépare. Ne pas le préparer conduirait nécessairement à donner
l’avantage à celui qui a la possibilité de conduire l’entretien etl’avantage à celui qui a la possibilité de conduire l’entretien et
d’imposer ses thèmes.d’imposer ses thèmes.

7.5.7.5.   a.a.  On ne peut se coordonner sans connaître et juger les  On ne peut se coordonner sans connaître et juger les

situations et les actions des autres membres de l’organisation. Lessituations et les actions des autres membres de l’organisation. Les
pratiques d’évaluation visent à encadrer cela. On peut se coordonnerpratiques d’évaluation visent à encadrer cela. On peut se coordonner
par la confiance et le partage de valeurs communes, mais ce partagepar la confiance et le partage de valeurs communes, mais ce partage
mériterait encore d’être vérifié de façon périodique.mériterait encore d’être vérifié de façon périodique.

Exercice.Exercice. Concevoir un dispositif  Concevoir un dispositif d’évaluationd’évaluation

La mise en place de cet outil d’évaluation découle tout d’abord de laLa mise en place de cet outil d’évaluation découle tout d’abord de la
 volon volonté de la mairie de Tataté de la mairie de Tataooine de respeooine de respecter les textcter les textes en vigueures en vigueur. Les. Les



  

nouvelles normes en vigueur dans la fonction publique imposent unenouvelles normes en vigueur dans la fonction publique imposent une
évolution des pratiques de management vers une plus forteévolution des pratiques de management vers une plus forte
individualisation de la GRH qui vise à impliquer davantage les agentsindividualisation de la GRH qui vise à impliquer davantage les agents
publics.publics.

En particulier, l’évaluation se justifie parce que cette administrationEn particulier, l’évaluation se justifie parce que cette administrationdoit mettre en place une Prime de Résultat. Sur ce point, la difficultédoit mettre en place une Prime de Résultat. Sur ce point, la difficulté
sera d’objectiver la performance, en l’absence de critère définissant lessera d’objectiver la performance, en l’absence de critère définissant les
résultats à atteindre (comment définir la qualité de la « façon derésultats à atteindre (comment définir la qualité de la « façon de
servir » ?...).servir » ?...).

 Au-delà,  Au-delà, l’occasion l’occasion est est saisie saisie de de faire faire de de l’évaluation l’évaluation un un moment moment dede
dialogue visant à faire évoluer le sens du service public. L’évaluation etdialogue visant à faire évoluer le sens du service public. L’évaluation et
plus précisément la définition des critères et de l’outil lui-mêmeplus précisément la définition des critères et de l’outil lui-même
doivent servir de point d’ancrage à la communauté concernée pourdoivent servir de point d’ancrage à la communauté concernée pour
faire le point sur les valeurs qui doivent l’animer, dans une perspectivefaire le point sur les valeurs qui doivent l’animer, dans une perspective

missionnaire au sens de Mintzberg (voir partie 2 relative àmissionnaire au sens de Mintzberg (voir partie 2 relative à
l’organisation du travail).l’organisation du travail).

Il s’agit donc de faire évoluer le mode de management. On peutIl s’agit donc de faire évoluer le mode de management. On peut
l’imaginer encore très bureaucratique – le management étantl’imaginer encore très bureaucratique – le management étant
essentiellement en charge de vérifier la conformité des activités deessentiellement en charge de vérifier la conformité des activités de
chacun avec des standards préétablis ou des normes implicites –, verschacun avec des standards préétablis ou des normes implicites –, vers
un management plus participatif mettant en avant l’implication desun management plus participatif mettant en avant l’implication des
membres de l’organisation quitte à s’éloigner de prescriptionsmembres de l’organisation quitte à s’éloigner de prescriptions
formalisées.formalisées.

Sans faire le point sur les valeurs de l’organisation, le risque seraitSans faire le point sur les valeurs de l’organisation, le risque seraitgrand de tomber dans l’arbitraire de « petits chefs » qui se saisiraientgrand de tomber dans l’arbitraire de « petits chefs » qui se saisiraient
de l’outil d’évaluation pour affirmer leur pouvoir.de l’outil d’évaluation pour affirmer leur pouvoir.

Rien n’est dit dans l’énoncé sur l’attitude des partenaires sociaux. OnRien n’est dit dans l’énoncé sur l’attitude des partenaires sociaux. On
peut les imaginer très vigilants sur ce point et promoteurs d’unepeut les imaginer très vigilants sur ce point et promoteurs d’une
évaluation qui pousserait vers le retour de critères très objectifs deévaluation qui pousserait vers le retour de critères très objectifs de
performance.performance.

On le voit, au-delà d’un exposé d’intentions très généreux, lesOn le voit, au-delà d’un exposé d’intentions très généreux, les
obstacles restent nombreux si l’on souhaite éviter de tomber dans uneobstacles restent nombreux si l’on souhaite éviter de tomber dans une

ritualisation creuse de l’outil. Le risque est d’autant plus grand que lesritualisation creuse de l’outil. Le risque est d’autant plus grand que lesstatuts de la fonction publique rendent très difficile l’établissementstatuts de la fonction publique rendent très difficile l’établissement



  

d’un lien entre évaluation et décision RH individualisée. Ce liend’un lien entre évaluation et décision RH individualisée. Ce lien
permettrait pourtant de décliner la pratique en enjeux individuelspermettrait pourtant de décliner la pratique en enjeux individuels
susceptibles de lui donner plus de sens.susceptibles de lui donner plus de sens.



  

FICHE 8FICHE 8

Le pilotage opérationnel de laLe pilotage opérationnel de lafonctionfonction

11.. L'information sociale et le pilotage de la L'information sociale et le pilotage de la

GRHGRH
LL aa prise de décision RHprise de décision RH  doit se faire sur la base d’informations  doit se faire sur la base d’informations
sociales, pertinentes et fiables. Or, cette information n’existe passociales, pertinentes et fiables. Or, cette information n’existe pas
spontanément : il faut la concevoir, la produire, l’archiver et s’assurer despontanément : il faut la concevoir, la produire, l’archiver et s’assurer de
sa disponibilité de manière réactive et fiable. L’information sociale asa disponibilité de manière réactive et fiable. L’information sociale a
donc un coût, mais elle permet d’optimiser les processus RH etdonc un coût, mais elle permet d’optimiser les processus RH et
d’améliorer la contribution des RH à la performance de l’organisation.d’améliorer la contribution des RH à la performance de l’organisation.

L'information sociale combine des données individuelles issues desL'information sociale combine des données individuelles issues des
dispositifs d'évaluation, des données issues des processus de gestiondispositifs d'évaluation, des données issues des processus de gestion

administrative de la GRH (paye, gestion des temps, budgetadministrative de la GRH (paye, gestion des temps, budget
formation…) et des données issues des enquêtesformation…) et des données issues des enquêtes ad hocad hoc (climat social, (climat social,
enquêtes de satisfaction, suivi d'incidents…).enquêtes de satisfaction, suivi d'incidents…).

A. Le choix des indicateursA. Le choix des indicateurs

LaLa conception de l’informationconception de l’information  suppose de passer par le choix  suppose de passer par le choix
d’indicateurs. Ceux-ci doivent être choisis et construits en fonction ded’indicateurs. Ceux-ci doivent être choisis et construits en fonction de
ce qui est sensible et recherché du point de vue du fonctionnement dece qui est sensible et recherché du point de vue du fonctionnement de
l’organisation. L’approche sera ainsi différente selon que l’on cherchel’organisation. L’approche sera ainsi différente selon que l’on cherche

à évaluer le coût de certains dysfonctionnements sociaux, ou bienà évaluer le coût de certains dysfonctionnements sociaux, ou bien
plutôt à en identifier les causes.plutôt à en identifier les causes.



  

pour mesurer l’absentéisme, on peut construirepour mesurer l’absentéisme, on peut construire
l’indicateur suivant : taux d’absentéisme = [Nombre de joursl’indicateur suivant : taux d’absentéisme = [Nombre de jours
(ou d’heures) d’absence pendant une période]/[Nombre de(ou d’heures) d’absence pendant une période]/[Nombre de

 jours (o jours (ou d’heures) u d’heures) théoriques pthéoriques pendant la mendant la même période]ême période]..

Les absences peuvent être liées aux arrêts pour maladie, auxLes absences peuvent être liées aux arrêts pour maladie, aux
accidents du travail, aux accidents de trajets…, ou être desaccidents du travail, aux accidents de trajets…, ou être des
absences « injustifiées ». Dans les faits, on remarque desabsences « injustifiées ». Dans les faits, on remarque des
pratiques de mesure assez diverses selon les entreprises.pratiques de mesure assez diverses selon les entreprises.
Typiquement, des absences considérées comme légitimes,Typiquement, des absences considérées comme légitimes,
comme les congés de maternité ou de paternité, sont parfoiscomme les congés de maternité ou de paternité, sont parfois
exclues. Tout dépend de ce que l’on cherche à mesurer. Si l’onexclues. Tout dépend de ce que l’on cherche à mesurer. Si l’on
cherche à calculer les effets de cherche à calculer les effets de l’absentéisl’absentéisme en termes de me en termes de coûtcoût
et de désorganisation, alors il faut prendre en compte touteset de désorganisation, alors il faut prendre en compte toutes
les formes d’absence. En revanche, si l’on cherche à évaluer leles formes d’absence. En revanche, si l’on cherche à évaluer le
climat social, il faudra ne retenir que les absences quiclimat social, il faudra ne retenir que les absences qui
traduisent des comportements de retrait ou une dégradationtraduisent des comportements de retrait ou une dégradation
des conditions de travail.des conditions de travail.

B. Les particularités de l’information socialeB. Les particularités de l’information sociale

Parce qu’elle concerne des groupes humains, l’information sociale seParce qu’elle concerne des groupes humains, l’information sociale se
distingue des autres types d’information utilisés en gestion.distingue des autres types d’information utilisés en gestion.

Elle représente unElle représente un enjeuenjeu : quelles sont les informations que l’on doit : quelles sont les informations que l’on doit
produire et comment ? Ainsi, pour poursuivre l’exemple deproduire et comment ? Ainsi, pour poursuivre l’exemple de
l’absentéisme, il ne sera pas anodin pour une direction de décider del’absentéisme, il ne sera pas anodin pour une direction de décider de
produire une batterie d’indicateurs sur un sujet qu’elle aurait puproduire une batterie d’indicateurs sur un sujet qu’elle aurait pu
laisser dans le flou. Et il ne sera pas anodin non plus de choisirlaisser dans le flou. Et il ne sera pas anodin non plus de choisir
d’aborder l’absentéisme sous l’angle des coûts qu’il engendre ou biend’aborder l’absentéisme sous l’angle des coûts qu’il engendre ou bien
sous l’angle des dysfonctionnements qu’il révèle.sous l’angle des dysfonctionnements qu’il révèle.

Elle représente unElle représente un défi en termes de mesuredéfi en termes de mesure. Les phénomènes. Les phénomènes
sociaux qui se produisent dans une organisation sont de naturesociaux qui se produisent dans une organisation sont de nature
qualitative et subjective. Ainsi, des préoccupations telles que laqualitative et subjective. Ainsi, des préoccupations telles que la

motivation, le climat social, le stress au travail, la participation auxmotivation, le climat social, le stress au travail, la participation aux
changements, les rythmes des processus d’apprentissage, qui sont auchangements, les rythmes des processus d’apprentissage, qui sont au



  

cœur des raisonnements RH, sont très difficiles à quantifier. Sur touscœur des raisonnements RH, sont très difficiles à quantifier. Sur tous
ces sujets, le service RH s’appuie sur des grilles d’analyse et construitces sujets, le service RH s’appuie sur des grilles d’analyse et construit
des indicateurs qui renseignent sur des symptômes, même si c’est dedes indicateurs qui renseignent sur des symptômes, même si c’est de
façon imparfaite et partielle.façon imparfaite et partielle.

L’information sociale pose enfin des problèmes deL’information sociale pose enfin des problèmes de confidentialitéconfidentialité..L’employeur doit veiller à respecter la vie privée et les libertés de sesL’employeur doit veiller à respecter la vie privée et les libertés de ses
salariés. La Commission nationale de l’informatique et des libertéssalariés. La Commission nationale de l’informatique et des libertés
(Cnil), fondée en 1978, est ainsi, dans le cadre de ses missions, chargée(Cnil), fondée en 1978, est ainsi, dans le cadre de ses missions, chargée
de veiller à la légalité des pratiques de recueil et d’archivage dede veiller à la légalité des pratiques de recueil et d’archivage de
données dans le monde du travail. La vigilance de l’employeur et desdonnées dans le monde du travail. La vigilance de l’employeur et des
salariés doit s’exercer d’autant plus que les outils informatiquessalariés doit s’exercer d’autant plus que les outils informatiques
actuels offrent d’importantes possibilités de surveillance et deactuels offrent d’importantes possibilités de surveillance et de
traçabilité, et que la GRH s’inscrit dans une tendance de plus en plustraçabilité, et que la GRH s’inscrit dans une tendance de plus en plus
segmentée, voire individualisée.segmentée, voire individualisée.

C. Le pilotage et lC. Le pilotage et le système d’informations RH (SIRH)e système d’informations RH (SIRH)

Les systèmes d’informations RH sont utilisés pourLes systèmes d’informations RH sont utilisés pour la production,la production,
l’archivage, la diffusion et la mobilisation de donnéesl’archivage, la diffusion et la mobilisation de données
socialessociales. Les données y sont structurées en fonction des principaux. Les données y sont structurées en fonction des principaux
processus RH : administration du personnel, réalisation de la paie,processus RH : administration du personnel, réalisation de la paie,
gestion du temps de travail et des absences, recrutement, gestion de lagestion du temps de travail et des absences, recrutement, gestion de la
mobilité et des carrières, gestion de la formation et du développementmobilité et des carrières, gestion de la formation et du développement
des compétences. La constitution d’un tel système d’informations estdes compétences. La constitution d’un tel système d’informations est

un processus progressif et contextualisé, qui reflète les optionsun processus progressif et contextualisé, qui reflète les optionsmanagériales de l’entreprise.managériales de l’entreprise.

la mise en œuvre d’un management par lesla mise en œuvre d’un management par les
compétences influencera significativement le choix descompétences influencera significativement le choix des
données à renseigner et à stocker. Il s’agit d’une opérationdonnées à renseigner et à stocker. Il s’agit d’une opération
coûteuse et technique, qui nécessite le plus souvent unecoûteuse et technique, qui nécessite le plus souvent une
collaboration étroite avec les fournisseurs de solutionscollaboration étroite avec les fournisseurs de solutions
informatiques.informatiques.



  

L’existence d’un SIRH est uneL’existence d’un SIRH est une  condition nécessaire pour le  condition nécessaire pour le
pilotage socialpilotage social, parce qu’il permet d’établir des analyses ou des, parce qu’il permet d’établir des analyses ou des
diagnostics sur des bases quantifiables, parce qu’il permet d’anticiperdiagnostics sur des bases quantifiables, parce qu’il permet d’anticiper
l’impact des mesures envisagées, et parce qu’il permet d’évaluer lesl’impact des mesures envisagées, et parce qu’il permet d’évaluer les
effets d’une politique RH. Pour ces raisons, le SIRH peut égalementeffets d’une politique RH. Pour ces raisons, le SIRH peut également
servir auservir au dialogue entre les différentes parties prenantes dedialogue entre les différentes parties prenantes de
l’organisationl’organisation..

Les SIRH sont parfois associés à des progiciels de gestion intégrésLes SIRH sont parfois associés à des progiciels de gestion intégrés
(PGI, ou ERP pour « Enterprise Resource Planning »), qui permettent(PGI, ou ERP pour « Enterprise Resource Planning »), qui permettent
d’intégrer en une seule application l’ensemble des activités d’uned’intégrer en une seule application l’ensemble des activités d’une
entreprise (production, achats, marketing, forces de vente, etc., etentreprise (production, achats, marketing, forces de vente, etc., et
gestion des ressources humaines).gestion des ressources humaines).

22.. Le bilan social Le bilan social

Depuis 1977, les entreprises doivent selon la loi établir un bilan socialDepuis 1977, les entreprises doivent selon la loi établir un bilan social
lorsque l’effectif habituel est au moins de 300 salariés. Le bilan sociallorsque l’effectif habituel est au moins de 300 salariés. Le bilan social
récapitule en un document unique les principales données chiffréesrécapitule en un document unique les principales données chiffrées
permettant d’apprécier la situation de l’entreprise dans le domainepermettant d’apprécier la situation de l’entreprise dans le domaine
social, d’enregistrer les réalisations effectuées, et de mesurer lessocial, d’enregistrer les réalisations effectuées, et de mesurer les
changements intervenus au cours de l’année écoulée et des deuxchangements intervenus au cours de l’année écoulée et des deux

années précédentes.années précédentes.
Les informations sont réparties en sept chapitres :Les informations sont réparties en sept chapitres :

l’emploi ;l’emploi ;
les rémunérations et charges accessoires ;les rémunérations et charges accessoires ;
les conditions d’hygiène et de sécurité ;les conditions d’hygiène et de sécurité ;
les autres conditions de travail ;les autres conditions de travail ;
la formation ;la formation ;
les relations professionnelles ;les relations professionnelles ;
les conditions de vie des salariés et de leurs familles (dans la mesureles conditions de vie des salariés et de leurs familles (dans la mesure
où ces conditions dépendent de l’entreprise).où ces conditions dépendent de l’entreprise).



  

Le comité d’entreprise ou d’établissement émet chaque année un avisLe comité d’entreprise ou d’établissement émet chaque année un avis
sur le bilan social, qui est ensuite adressé à l’inspecteur du travailsur le bilan social, qui est ensuite adressé à l’inspecteur du travail
accompagné de cet avis. Les salariés ainsi que les actionnaires ont leaccompagné de cet avis. Les salariés ainsi que les actionnaires ont le
droit d’accéder au bilan social.droit d’accéder au bilan social.

Le bilan social est né d’un souci de quantifier l’information sociale, etLe bilan social est né d’un souci de quantifier l’information sociale, etde donner une base chiffrée au dialogue entre partenaires sociaux. Il ade donner une base chiffrée au dialogue entre partenaires sociaux. Il a
eu pour effet de normaliser cette information, puisque les texteseu pour effet de normaliser cette information, puisque les textes
précisent certaines notions (les types d’effectif par exemple) etprécisent certaines notions (les types d’effectif par exemple) et
définissent certains indicateurs.définissent certains indicateurs.

LL aa production du bilan social fait aujourd’hui partie desproduction du bilan social fait aujourd’hui partie des
procédures routinièresprocédures routinières des entreprises, elle est en grande partiedes entreprises, elle est en grande partie
automatisée. Le bilan social ne suscite pas toujours auprès desautomatisée. Le bilan social ne suscite pas toujours auprès des
partenaires sociaux l’intérêt que ses concepteurs avaient imaginé, mais ilpartenaires sociaux l’intérêt que ses concepteurs avaient imaginé, mais il
constitue néanmoins une base d’informations qui permet de tracer lesconstitue néanmoins une base d’informations qui permet de tracer les

grandes lignes de la politique sociale suivie par une entreprise et de sesgrandes lignes de la politique sociale suivie par une entreprise et de ses
effets .effets . Certaines entreprises l’utilisent comme outil deCertaines entreprises l’utilisent comme outil de
communication interne et parfois externecommunication interne et parfois externe  ; elles accordent alors  ; elles accordent alors
un soin tout particulier à sa présentation et le rendent largementun soin tout particulier à sa présentation et le rendent largement
accessible.accessible.

dans l’extrait dans l’extrait ci-dessous, l’entreprise BNP-Paribasci-dessous, l’entreprise BNP-Paribas
montre les résultats de sa politique de promotion. On y montre les résultats de sa politique de promotion. On y 
constate que 13,81% des salariés ont bénéficié d’uneconstate que 13,81% des salariés ont bénéficié d’une

promotion, et que ce chiffre est en augmentation sur trois ans.promotion, et que ce chiffre est en augmentation sur trois ans.En 2010, on y constate que la part des femmes promues estEn 2010, on y constate que la part des femmes promues est
plus importante que celle des hommes (14,64 % contreplus importante que celle des hommes (14,64 % contre
12,70 %) et que la part des techniciens promus est plus12,70 %) et que la part des techniciens promus est plus
importante que celle des cadres (15,35 % importante que celle des cadres (15,35 % contre 12,25 %).contre 12,25 %).
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Le bilan social représente une certaine forme de contrôle des pratiquesLe bilan social représente une certaine forme de contrôle des pratiques
sociales de l’entreprise et il peut prendre place dans une stratégie desociales de l’entreprise et il peut prendre place dans une stratégie de
communication. Maiscommunication. Mais le bilan social ne constitue pas un outil dele bilan social ne constitue pas un outil de
pilotage socialpilotage social. Il n’a pas été conçu dans cette perspective à. Il n’a pas été conçu dans cette perspective à
l’origine ; il manque de sélectivité et de priorisation dans le choix desl’origine ; il manque de sélectivité et de priorisation dans le choix des
données, et son rythme annuel ne permet pas la réactivité suffisante.données, et son rythme annuel ne permet pas la réactivité suffisante.

33.. Les tableaux de bord sociaux Les tableaux de bord sociaux

Un tableau de bord social (TBS) est un ensemble d’indicateurs àUn tableau de bord social (TBS) est un ensemble d’indicateurs à
destination de responsables, en vue de favoriser la décision sociale. Ildestination de responsables, en vue de favoriser la décision sociale. Il

est donc d’emblée conçu comme un outil de pilotage social. Il neest donc d’emblée conçu comme un outil de pilotage social. Il neprésente aucun caractère obligatoire.présente aucun caractère obligatoire.

Sa conception le destine à l’action et à la décision :Sa conception le destine à l’action et à la décision :
Il porte sur desIl porte sur des problèmes clairement identifiés etproblèmes clairement identifiés et
sélectionnés par l’entreprisesélectionnés par l’entreprise  (climat social, formation  (climat social, formation
professionnelle, absentéisme, maîtrise des coûts salariaux etc.), ceprofessionnelle, absentéisme, maîtrise des coûts salariaux etc.), ce
qui permet de ne retenir que l’information directement utile.qui permet de ne retenir que l’information directement utile.
Son contenu dépend de sonSon contenu dépend de son destinatairedestinataire, qui peut être la direction, qui peut être la direction
générale, le responsable RH, ou le responsable opérationnel (chef générale, le responsable RH, ou le responsable opérationnel (chef 
d’équipe ou de service, par exemple). Le type de destinataired’équipe ou de service, par exemple). Le type de destinataire
conditionne le nombre d’indicateurs retenus, le niveau de synthèseconditionne le nombre d’indicateurs retenus, le niveau de synthèse
ou au contraire de précision des données, et la temporalité deou au contraire de précision des données, et la temporalité de
réalisation. Ces destinataires doivent être formés à l’utilisation desréalisation. Ces destinataires doivent être formés à l’utilisation des
TBS.TBS.
IlIl fixe des objectifs et permet des mesures d’écartsfixe des objectifs et permet des mesures d’écarts entre la entre la
cible et les résultats. Des écarts importants sont censés déclenchercible et les résultats. Des écarts importants sont censés déclencher
des alertes ou des actions correctives.des alertes ou des actions correctives.

La production d’information sociale est donc un préalable à la décisionLa production d’information sociale est donc un préalable à la décision
RH. Comme d’autres pratiques RH, elle est aujourd’hui outillée etRH. Comme d’autres pratiques RH, elle est aujourd’hui outillée et

décentralisée : on parle ainsi dedécentralisée : on parle ainsi de reportingreporting pour désigner la remontée pour désigner la remontée
régulière de l’information formalisée dans la hiérarchie. Cette rechercherégulière de l’information formalisée dans la hiérarchie. Cette recherche



  

constante d’informations et d’indicateurs chiffrés peut égalementconstante d’informations et d’indicateurs chiffrés peut également
générer des effets pervers, comme l’alourdissement des procédures ou lagénérer des effets pervers, comme l’alourdissement des procédures ou la
sous-estimation des dimensions plus subjectives ou qualitatives. Desous-estimation des dimensions plus subjectives ou qualitatives. De
plus, elle peut conduire les acteurs à chercher à améliorer les chiffresplus, elle peut conduire les acteurs à chercher à améliorer les chiffres
eux-mêmes plus que la situation réelle.eux-mêmes plus que la situation réelle.

APPLICATIONSAPPLICATIONS

QCMQCM

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonne(s) réponse(s).ou les bonne(s) réponse(s).

8.1.8.1. Le bilan social : Le bilan social :

a. ne comporte que des a. ne comporte que des données quantitatives.données quantitatives.

b. ne comporte que des b. ne comporte que des données qualitatives.données qualitatives.
c. comporte des données qualitatives et c. comporte des données qualitatives et quantitatives.quantitatives.

8.2.8.2. Le bilan social : Le bilan social :

a. est une a. est une contrainte légale.contrainte légale.
b. est un outil de pilotage social.b. est un outil de pilotage social.

8.3.8.3. Un tableau de bord social : Un tableau de bord social :

a. doit rester identique quel que soit le destinataire pour permettre laa. doit rester identique quel que soit le destinataire pour permettre la
comparabilité des données.comparabilité des données.
b. doit être spécifié en fonction de chaque type de destinataire.b. doit être spécifié en fonction de chaque type de destinataire.

8.4.8.4. La production d’information sociale : La production d’information sociale :
a. permet l’objectivation des a. permet l’objectivation des phénomènes sociaux.phénomènes sociaux.
b. permet la quantification des b. permet la quantification des phénomènephénomènes sociaux.s sociaux.

8.5.8.5. Le système d’information RH : Le système d’information RH :

a. est une a. est une obligation légale.obligation légale.
b. permet de b. permet de produire gratuitemenproduire gratuitement de t de l’information sociale.l’information sociale.
c. permet de produire une information sociale neutre.c. permet de produire une information sociale neutre.
d. permet de structurer le d. permet de structurer le recueil et l’archivage des données sociales.recueil et l’archivage des données sociales.

Exercice.Exercice. Implanter un SIRH Implanter un SIRH



  

Dans l’exemple ci-dessous, vous relèverez quels sont les Dans l’exemple ci-dessous, vous relèverez quels sont les résultats attendus derésultats attendus de
l’implantation d’un système d’information.l’implantation d’un système d’information.

Gifi opte pour le SIRH tout intégréGifi opte pour le SIRH tout intégré

Sur son site, l’entreprise Cegid, éditeur de progiciels de gestion, publie leSur son site, l’entreprise Cegid, éditeur de progiciels de gestion, publie le
témoignage suivant de l’entreprise Gifi, utilisatrice de ses produits ettémoignage suivant de l’entreprise Gifi, utilisatrice de ses produits et
services (témoignage librement adapté par les auteurs) :services (témoignage librement adapté par les auteurs) :
En optant pour le SIRH tout intégré, le numéro un français du discountEn optant pour le SIRH tout intégré, le numéro un français du discount
non-alimentaire se dote d’un véritable outil de pilotage de ses ressourcesnon-alimentaire se dote d’un véritable outil de pilotage de ses ressources
humaines. Dédié au partage sécurisé de données relatives au capitalhumaines. Dédié au partage sécurisé de données relatives au capital
humain dans l’entreprise, le portail RH améliore aussi la communication àhumain dans l’entreprise, le portail RH améliore aussi la communication à
l’intérieur du groupe, en permettant à chacun de ses collaborateurs d’êtrel’intérieur du groupe, en permettant à chacun de ses collaborateurs d’être
acteur dans la gestion de son dossier RH. Le groupe compte plus de 4 000acteur dans la gestion de son dossier RH. Le groupe compte plus de 4 000
collaborateurs. La paie et l’administration du personnel basé en Francecollaborateurs. La paie et l’administration du personnel basé en France

sont assurées depuis le siège de Villeneuve-sur-Lot. La principale difficultésont assurées depuis le siège de Villeneuve-sur-Lot. La principale difficultépour une telle structure décentralisée est d’obtenir en temps et en heurepour une telle structure décentralisée est d’obtenir en temps et en heure
toutes les informations nécessaires à une bonne gestion RH.toutes les informations nécessaires à une bonne gestion RH.
Pour fiabiliser ses processus RH et décentraliser une partie de la gestionPour fiabiliser ses processus RH et décentraliser une partie de la gestion
de son personnel, l’enseigne opte fin 2007 pour le portail RH de Cegid. Unde son personnel, l’enseigne opte fin 2007 pour le portail RH de Cegid. Un
point d’accès unique, personnalisable et sécurisé, utilisable en libre-servicepoint d’accès unique, personnalisable et sécurisé, utilisable en libre-service
pour le partage d’informations RH entre salariés, managers et DRHpour le partage d’informations RH entre salariés, managers et DRH
(gestion des absences, des congés payés...).(gestion des absences, des congés payés...).
«« Deux ans auparavan Deux ans auparavant, nous avions mis en place le progiciet, nous avions mis en place le progiciel de paie RH l de paie RH 
 Place  Place de de Cegid. Cegid. Mais Mais le le transfert transfert de de toutes toutes les les informainformations tions de de gestiongestion
administrative du personnel, entre les magasins et la centrale, se faisait administrative du personnel, entre les magasins et la centrale, se faisait 

toujours par mail, par fax ou par courrier. Ce processus comportait destoujours par mail, par fax ou par courrier. Ce processus comportait desredondances de saisies qui généraient des pertes de productivité. Il redondances de saisies qui généraient des pertes de productivité. Il 
rendait également le pilotage RH délicat et ne permettait aucunerendait également le pilotage RH délicat et ne permettait aucune
anticipation. Notre objectif a donc été de remettre à plat toute cetteanticipation. Notre objectif a donc été de remettre à plat toute cette
organisation en apportant un outil RH aux managers sur le terrain et enorganisation en apportant un outil RH aux managers sur le terrain et en
 permetta permettant nt à à chacun chacun de de nos nos collaboratcollaborateurs eurs d’être d’être de de véritables véritables acteursacteurs
dans la gestion de son dossier RH dans la gestion de son dossier RH  », explique Thierry Boukhari, directeur », explique Thierry Boukhari, directeur
des ressources humaines du groupe Gifi. Opérationnel au siège du groupedes ressources humaines du groupe Gifi. Opérationnel au siège du groupe
dès l’été 2008, le portail RH de Cegid est d’abord utilisé pour la gestion dudès l’été 2008, le portail RH de Cegid est d’abord utilisé pour la gestion du
temps et des absences. «temps et des absences. « En  En demandant demandant à à tous tous les les collaboratcollaborateurs eurs dede
déposer leurs demandes de congés en ligne, nous les incitions àdéposer leurs demandes de congés en ligne, nous les incitions à

s’approprier très vite ce nouvel outil. Toutes les informations saisies pars’approprier très vite ce nouvel outil. Toutes les informations saisies parles magasins et les services de la centrale peuvent ainsi être validées parles magasins et les services de la centrale peuvent ainsi être validées par



  

la DRHla DRH via via  unun workflo workflow w  et être intégrées automatiquement dans la paie. et être intégrées automatiquement dans la paie.
»»

Le nouveau portail est également utilisé comme outil de communicationLe nouveau portail est également utilisé comme outil de communication
pour la diffusion d’informations RH, tels que les accords d’entreprise, lapour la diffusion d’informations RH, tels que les accords d’entreprise, la

charte informatique ou des campagnes de prévention du tabagisme. «charte informatique ou des campagnes de prévention du tabagisme. «Grâce à un travail conjoint des Grâce à un travail conjoint des équipes RH et DSI de Gifi avec léquipes RH et DSI de Gifi avec l’équipe de’équipe de
développement de Cegid, nous avons une solution que nous faisonsdéveloppement de Cegid, nous avons une solution que nous faisons
évoluer avec nos besoins.évoluer avec nos besoins. » »
Les prochaines étapes concernant toutes les demandes liées au contrat deLes prochaines étapes concernant toutes les demandes liées au contrat de
travail (embauche, renouvellement de CDD…), la gestion de planning, lestravail (embauche, renouvellement de CDD…), la gestion de planning, les
éditions des attestations légales, ainsi que le suivi des visites médicales etéditions des attestations légales, ainsi que le suivi des visites médicales et
autres alertes concernant les salariés, seront progressivement intégréesautres alertes concernant les salariés, seront progressivement intégrées
dans le portail RH. «dans le portail RH. «  Les  Les managers managers des des magasins magasins pourront pourront s’appuyers’appuyer
sur cet outil pour mieux piloter leur activité. Et au siège, nous auronssur cet outil pour mieux piloter leur activité. Et au siège, nous aurons
enfin un outil de contrôle des informations collectées et de fiabilisationenfin un outil de contrôle des informations collectées et de fiabilisation

de l’ensemble de nos process RH. À terme, le portail nous permettrade l’ensemble de nos process RH. À terme, le portail nous permettrad’élaborer un véritable bilan social individuel, ainsi les managers et lesd’élaborer un véritable bilan social individuel, ainsi les managers et les
collaborateurs auront une vision globale et concrète de leurs éléments decollaborateurs auront une vision globale et concrète de leurs éléments de
rétribution (rémunérationrétribution (rémunération stricto sensustricto sensu, périphériques de rémunération, périphériques de rémunération
et ensemble des éléments que l’entreprise a octroyés au collaborateur)et ensemble des éléments que l’entreprise a octroyés au collaborateur) », »,
conclut Thierry Boukhari.conclut Thierry Boukhari.

cegid.frcegid.fr /rh/gifi-optimise-la-gestion-de-ses-ress /rh/gifi-optimise-la-gestion-de-ses-ressources-humaines-avec-le-portail-de-cegid/rources-humaines-avec-le-portail-de-cegid/r1-819.aspx1-819.aspx

  

CORRIGÉSCORRIGÉS

QCMQCM

8.1.8.1.   c.c. Les données obligatoires dans le bilan social concernent plus Les données obligatoires dans le bilan social concernent plus

de 70 indicateurs quantitatifs, mais l’entreprise doit égalementde 70 indicateurs quantitatifs, mais l’entreprise doit également
renseigner des informations concernant par exemple les relationsrenseigner des informations concernant par exemple les relations
professionnelles, dans lesquelles figurent entre autres les accords quiprofessionnelles, dans lesquelles figurent entre autres les accords qui
ont pu être signés dans l’année.ont pu être signés dans l’année.

8.2.8.2.   a.a. Le bilan social est bien une obligation pour les entreprises de Le bilan social est bien une obligation pour les entreprises de

plus de 300 salariés, et il ne peut, par construction, être utiliséplus de 300 salariés, et il ne peut, par construction, être utilisé



  

directement comme outil de pilotage social. En revanche, tout l’enjeudirectement comme outil de pilotage social. En revanche, tout l’enjeu
pour l’entreprise est de faire de cette contrainte une opportunité, enpour l’entreprise est de faire de cette contrainte une opportunité, en
utilisant le bilan social comme outil de communication, outil deutilisant le bilan social comme outil de communication, outil de
dialogue, comme base de données sociales normalisées et suivies dansdialogue, comme base de données sociales normalisées et suivies dans
le temps, et comme révélateur de tendances et/oule temps, et comme révélateur de tendances et/ou
dysfonctionnements.dysfonctionnements.

8.3.8.3.    b. b. Le tableau de bord social a une vocation opérationnelle. IlLe tableau de bord social a une vocation opérationnelle. Il

doit donc être spécifié en fonction d’un destinataire particulier, afin dedoit donc être spécifié en fonction d’un destinataire particulier, afin de
le guider dans ses décisions et ses actions.le guider dans ses décisions et ses actions.

8.4.8.4.   Aucune  Aucune réponse réponse n’est n’est satisfaisante. satisfaisante. L’information L’information sociale sociale soussous
forme d’indicateurs ne peut pas être complètement neutre, elle reflèteforme d’indicateurs ne peut pas être complètement neutre, elle reflète
toujours les choix de ceux qui conçoivent ses modes de productiontoujours les choix de ceux qui conçoivent ses modes de production
(choix des domaines investigués, choix des indicateurs). Par ailleurs,(choix des domaines investigués, choix des indicateurs). Par ailleurs,

les phénomènes sociaux sont trop complexes pour pouvoir êtreles phénomènes sociaux sont trop complexes pour pouvoir être
parfaitement mesurés. En revanche, on peut considérer que les effortsparfaitement mesurés. En revanche, on peut considérer que les efforts
de mesure et de quantification, opérés rigoureusement, permettent dede mesure et de quantification, opérés rigoureusement, permettent de
réduire les zones de flou et d’incertitude.réduire les zones de flou et d’incertitude.

8.5.8.5.   d.d. Le système d’information RH est absolument facultatif, même Le système d’information RH est absolument facultatif, même

s’il est de plus en plus indispensable dans les faits. Il est coûteux, ens’il est de plus en plus indispensable dans les faits. Il est coûteux, en
ressources financières, humaines et techniques. Et l’information qu’ilressources financières, humaines et techniques. Et l’information qu’il
contient est liée aux choix de ses concepteurs.contient est liée aux choix de ses concepteurs.

Exercice.Exercice. Implanter un SIRH Implanter un SIRH

Le témoignage de l’entreprise Gifi montre que le SIRH implantéLe témoignage de l’entreprise Gifi montre que le SIRH implanté
permet notamment :permet notamment :

la décentralisation de la GRH ;la décentralisation de la GRH ;
la production des informations nécessaires aux processus RH telsla production des informations nécessaires aux processus RH tels
que l’édition de la paie ;que l’édition de la paie ;
la fiabilisation des données transmises ;la fiabilisation des données transmises ;
la communication descendante auprès de l’ensemble des salariésla communication descendante auprès de l’ensemble des salariés

(accords ou campagnes de prévention) ;(accords ou campagnes de prévention) ;une vision globale des données RH.une vision globale des données RH.



  

  

On notera également laOn notera également la progressivitéprogressivité  de l’implantation qui se fait  de l’implantation qui se fait
étape par étape, et le rôle joué par le prestataire Cegid dans le conseilétape par étape, et le rôle joué par le prestataire Cegid dans le conseil
et l’adaptation de l’outil au contexte spécifique de l’entreprise.et l’adaptation de l’outil au contexte spécifique de l’entreprise.



  

FICHE 9FICHE 9

La variété des formesLa variété des formesd'organisationd'organisation

11. L'organisa. L'organisation du travailtion du travail

A. Définition d’une organisationA. Définition d’une organisation

Le propre d’une entreprise est de réunir des individus dans le butLe propre d’une entreprise est de réunir des individus dans le but
d’atteindre des objectifs collectifsd’atteindre des objectifs collectifs. Lorsque leurs intérêts. Lorsque leurs intérêts
individuels ne les orientent pas spontanément vers la poursuite de cesindividuels ne les orientent pas spontanément vers la poursuite de ces
objectifs, il est nécessaire de construire des règles, des repères, desobjectifs, il est nécessaire de construire des règles, des repères, des
relations qui rendent possible la coopération. C’est ce qu’on appellerelations qui rendent possible la coopération. C’est ce qu’on appelle
uneune organisationorganisation. Une organisation repose toujours sur une. Une organisation repose toujours sur une
division du travaildivision du travail  (la répartition des rôles), des modalités de  (la répartition des rôles), des modalités de
coordinationcoordination entre les individus et des dispositifs de entre les individus et des dispositifs de contrôlecontrôle..

L’activité qui consiste à organiser le travail peut être effectuée par lesL’activité qui consiste à organiser le travail peut être effectuée par les
responsables de l’ingénierie de production, par l’encadrement directresponsables de l’ingénierie de production, par l’encadrement direct
des équipes, par les opérateurs eux-mêmes ou bien encore par lades équipes, par les opérateurs eux-mêmes ou bien encore par la
direction des ressources humaines. Pour autant, dans toutes cesdirection des ressources humaines. Pour autant, dans toutes ces
situations, il s’agit biensituations, il s’agit bien d’une activité qui relève de la gestiond’une activité qui relève de la gestion
des ressources humainesdes ressources humaines, au sens large. La direction des, au sens large. La direction des
ressources humaines a pour mission, sinon de penser les meilleuresressources humaines a pour mission, sinon de penser les meilleures
modalités d’organisation du travail, au moins de mettre en place lesmodalités d’organisation du travail, au moins de mettre en place les
dispositifs qui soutiennent au quotidien ces organisations.dispositifs qui soutiennent au quotidien ces organisations.



  

B. Des organisations mécanistes aux organisationsB. Des organisations mécanistes aux organisations
organiquesorganiques

Une question récurrente traverse le monde des organisations : existe-Une question récurrente traverse le monde des organisations : existe-
t-il une façon de s’organiser qui serait plus efficace que les autres ? À t-il une façon de s’organiser qui serait plus efficace que les autres ? À 

cette question,cette question, Frederick Winslow TaylorFrederick Winslow Taylor, considéré comme le, considéré comme le
père de la théorie des organisations, répond sans ambigüité : le «père de la théorie des organisations, répond sans ambigüité : le « OneOne
 best  best way way   » consiste à diviser le travail en séparant les tâches de  » consiste à diviser le travail en séparant les tâches de
conception des tâches d’exécution. Les opérateurs doivent alors suivreconception des tâches d’exécution. Les opérateurs doivent alors suivre
scrupuleusement les modes opératoires conçus selon des méthodesscrupuleusement les modes opératoires conçus selon des méthodes
scientifiques (ingénierie, ergonomie…). Par ailleurs, l’approchescientifiques (ingénierie, ergonomie…). Par ailleurs, l’approche
taylorienne consiste à penser l’articulation des différents postes ettaylorienne consiste à penser l’articulation des différents postes et
fonctions constitutifs de l’entreprise selon les mêmes préceptesfonctions constitutifs de l’entreprise selon les mêmes préceptes
scientifiques. Les organisations tayloriennes appartiennent à la famillescientifiques. Les organisations tayloriennes appartiennent à la famille
desdes organisationsorganisations  qualifiées de  qualifiées de mécanistesmécanistes  par Burns et Stalker  par Burns et Stalker

parce que l’organisation est pensée comme une machine dont lesparce que l’organisation est pensée comme une machine dont les
postes et fonctions, largement normés, seraient les rouages.postes et fonctions, largement normés, seraient les rouages.

dans le film de Chaplindans le film de Chaplin  Les  Les temps temps modernesmodernes, les, les
ouvriers de l’Usine parviennent à produire ensemble desouvriers de l’Usine parviennent à produire ensemble des

 biens  biens industriels industriels car car les les machines machines définissent définissent les les rôles rôles dede
chacun et harmonisent les rythmes de travail. L’ingénieur quichacun et harmonisent les rythmes de travail. L’ingénieur qui
conçoit l’Usine est à l’origine de l’organisation mécaniste.conçoit l’Usine est à l’origine de l’organisation mécaniste.

Pourtant d’autres formes d’organisations existent. Burns et StalkerPourtant d’autres formes d’organisations existent. Burns et Stalker
décrivent aussi desdécrivent aussi des organisations organiquesorganisations organiques. Dans ces dernières,. Dans ces dernières,
une place prépondérante est laissée à la capacité d’auto-organisationune place prépondérante est laissée à la capacité d’auto-organisation
des opérateurs qui, parce qu’ils sont responsabilisés, peuvent trouverdes opérateurs qui, parce qu’ils sont responsabilisés, peuvent trouver
la solution aux problèmes qu’ils rencontrent. Les échanges entre lesla solution aux problèmes qu’ils rencontrent. Les échanges entre les
membres de l’organisation assurent la circulation de l’informationmembres de l’organisation assurent la circulation de l’information
nécessaire à chacun pour orienter son action.nécessaire à chacun pour orienter son action.

les personnages de la sérieles personnages de la série  Mission Impossible Mission Impossible se se
réunissent au début de chaque épisode pour définir ensembleréunissent au début de chaque épisode pour définir ensemble
leurs rôles respectifs et les modalités de leur coordination, enleurs rôles respectifs et les modalités de leur coordination, en



  

fonction des compétences de chacun et des exigences de leurfonction des compétences de chacun et des exigences de leur
mission. Les opérateurs eux-mêmes s’organisent parmission. Les opérateurs eux-mêmes s’organisent par
ajustement mutuel. L’organisation est organique.ajustement mutuel. L’organisation est organique.

2. L'identification des facteurs de2. L'identification des facteurs de
contingencecontingence

Le choix d’une forme d’organisation dépend de facteurs deLe choix d’une forme d’organisation dépend de facteurs de
contingence qui peuvent être internes ou externes. Il serait dès lorscontingence qui peuvent être internes ou externes. Il serait dès lors
illusoire de proposer un modèle universel valable en tout lieu et deillusoire de proposer un modèle universel valable en tout lieu et de
tout temps.tout temps.

A. Facteurs de contingence externesA. Facteurs de contingence externes

Plus lesPlus les demandes de l’environnementdemandes de l’environnement  (clients et fournisseurs  (clients et fournisseurs
notamment) sont stables, plus il est pertinent d’adopter un modèlenotamment) sont stables, plus il est pertinent d’adopter un modèle
d’organisation lui-même stable et prévisible. À l’inverse, und’organisation lui-même stable et prévisible. À l’inverse, un
environnement instable doit conduire à privilégier les capacitésenvironnement instable doit conduire à privilégier les capacités
d’adaptation de l’entreprise par l’adoption d’une organisationd’adaptation de l’entreprise par l’adoption d’une organisation
organique.organique.

Les institutionsLes institutions  comme le  comme le droit du travaildroit du travail  ou encore la culture  ou encore la culture
nationale peuvent privilégier des formes mécanistes ou organiquesnationale peuvent privilégier des formes mécanistes ou organiques
d’organisation. Le droit du travail français met par exemple l’accentd’organisation. Le droit du travail français met par exemple l’accent
sur l’équité rendant nécessaire l’homogénéisation des attentes àsur l’équité rendant nécessaire l’homogénéisation des attentes à
l’égard des salariés. Unel’égard des salariés. Une culture nationaleculture nationale  prônant la distance  prônant la distance
hiérarchique, c’est-à-dire l’idée selon laquelle supérieurs ethiérarchique, c’est-à-dire l’idée selon laquelle supérieurs et
subordonnés doivent rester socialement séparés, ou mettant en avantsubordonnés doivent rester socialement séparés, ou mettant en avant
une détestation à l’égard de la prise de risque favorisera l’adoption deune détestation à l’égard de la prise de risque favorisera l’adoption de
formes mécanistes.formes mécanistes.

B. Facteurs de contingence internesB. Facteurs de contingence internes



  

LesLes technologiestechnologies utilisées sont également des facteurs explicatifs de utilisées sont également des facteurs explicatifs de
la forme d’organisation. Woodward a ainsi mis en évidence le fait quela forme d’organisation. Woodward a ainsi mis en évidence le fait que
la production en petite série ou sur mesure poussait à l’adoptionla production en petite série ou sur mesure poussait à l’adoption
d’organisations flexibles et peu hiérarchisées. À l’inverse, lad’organisations flexibles et peu hiérarchisées. À l’inverse, la

production de masse en grande série rend plus facile et pertinenteproduction de masse en grande série rend plus facile et pertinentel’adoption d’organisation formalisée.l’adoption d’organisation formalisée.

LaLa stratégiestratégie  de l’entreprise joue également un rôle : une stratégie  de l’entreprise joue également un rôle : une stratégie
fondée sur la recherche de coûts de production faibles tendra àfondée sur la recherche de coûts de production faibles tendra à
favoriser un contrôle strict sur les opérateurs sommés de se plier auxfavoriser un contrôle strict sur les opérateurs sommés de se plier aux
normes et standards de production. À l’opposé, une stratégie reposantnormes et standards de production. À l’opposé, une stratégie reposant
sur la recherche d’une différenciation par la qualité ou l’innovationsur la recherche d’une différenciation par la qualité ou l’innovation
rendra plus intéressant le choix d’une organisation misant sur larendra plus intéressant le choix d’une organisation misant sur la
responsabilisation et le développement de la créativité des membresresponsabilisation et le développement de la créativité des membres
de l’entreprise.de l’entreprise.

Le niveau deLe niveau de qualificationqualification  des salariés a également une incidence  des salariés a également une incidence
sur la forme prise par l’organisation : la faiblesse des qualificationssur la forme prise par l’organisation : la faiblesse des qualifications
pousse à la centralisation des décisions autour d’un nombre restreintpousse à la centralisation des décisions autour d’un nombre restreint
d’individus et à la formalisation des modes opératoires pour pallier led’individus et à la formalisation des modes opératoires pour pallier le
manque d’autonomie.manque d’autonomie.

Enfin, la forme d’organisation dépend aussi de l’histoire deEnfin, la forme d’organisation dépend aussi de l’histoire de
l’entreprise, de sonl’entreprise, de son âgeâge  et de sa  et de sa tailletaille. Les entreprises jeunes et de. Les entreprises jeunes et de
petite taille seront plus volontiers organiques parce que le temps n’apetite taille seront plus volontiers organiques parce que le temps n’a
pas encore permis de stabiliser les rôles et les procédés et qu’il estpas encore permis de stabiliser les rôles et les procédés et qu’il est

encore possible de se coordonner de façon spontanée. En revanche, lesencore possible de se coordonner de façon spontanée. En revanche, lesentreprises anciennes et de grande taille ont généralement plus besoinentreprises anciennes et de grande taille ont généralement plus besoin
de coordination formelle, que l’expérience et la répétition des usages àde coordination formelle, que l’expérience et la répétition des usages à
travers le temps rend plus facile.travers le temps rend plus facile.

3. La coordination du travail et les enjeux3. La coordination du travail et les enjeux
RH associésRH associés



  

Cette diversité des organisations a un effet direct sur la façon dont leCette diversité des organisations a un effet direct sur la façon dont le
travail est coordonné, ce qui a par la suite une influence sur lestravail est coordonné, ce qui a par la suite une influence sur les
pratiques de gestion des ressources humaines.pratiques de gestion des ressources humaines.

Il revient àIl revient à Henry MintzbergHenry Mintzberg  d’avoir systématisé la description de  d’avoir systématisé la description de

ces modes de coordination. Il identifieces modes de coordination. Il identifie six mécanismessix mécanismesfondamentaux de coordinationfondamentaux de coordination  qui constituent trois formes de  qui constituent trois formes de
lien social que la gestion des ressources humaines doit renforcer et quilien social que la gestion des ressources humaines doit renforcer et qui
deviennent ses enjeux : les relations interindividuelles, ladeviennent ses enjeux : les relations interindividuelles, la
formalisation, les représentations mentales.formalisation, les représentations mentales.

Tableau 9.1. Mécanismes de coordination du travail et enjeux RHTableau 9.1. Mécanismes de coordination du travail et enjeux RH

Mécanismes de coordination deMécanismes de coordination de
MintzbergMintzberg

Facteurs deFacteurs de
contingencecontingence

TypeType
d’organisationd’organisation

Enjeux RHEnjeux RH

Supervision directe :Supervision directe : le travail estle travail est
coordonné par l’intervention d’uncoordonné par l’intervention d’un
responsable hiérarchique qui distribueresponsable hiérarchique qui distribue
les tâches.les tâches.
Ex. : le patron d’une PME qui expliqueEx. : le patron d’une PME qui explique
chaque matin à ses salariés lechaque matin à ses salariés le
programme de leur journée.programme de leur journée.

Petite taillePetite taille
QualificationsQualifications
faiblesfaibles
EnvironnementEnvironnement
instableinstable

OOrrggaanniiqquuee AAssssuurreer  r  ll’’eeffffiiccaacciitté  é  ddeess
relationsrelations
interindividuellesinterindividuelles : :
construire un espaceconstruire un espace
efficace pour la relationefficace pour la relation
de subordination oude subordination ou
renforcer larenforcer la
collaboration entrecollaboration entre
collègues.collègues. Ajustement mutuel  Ajustement mutuel :: les opérateursles opérateurs

se mettent d’accord entre eux sur lase mettent d’accord entre eux sur la
répartition des rôles et partagentrépartition des rôles et partagent
l’information nécessaire.l’information nécessaire.
Ex. : les participants à un groupe-Ex. : les participants à un groupe-
projets qui organisent des réunionsprojets qui organisent des réunions
d’avancemend’avancement du t du projet.projet.

Petite taillePetite taille
QualificationsQualifications
élevéesélevées
EnvironnementEnvironnement
instableinstable

OrganiqueOrganique

Standardisation des procédés deStandardisation des procédés de
travail :travail : les opérateurs doiventles opérateurs doivent
exécuter des consignes formaliséesexécuter des consignes formalisées
sous forme souvent écrite.sous forme souvent écrite.
Ex. : des téléopérateurs qui répètent auEx. : des téléopérateurs qui répètent au
téléphone des scripts écrits et quitéléphone des scripts écrits et qui
suivent les instructions apparaissant àsuivent les instructions apparaissant à
l’écran.l’écran.

Grande tailleGrande taille
QualificationsQualifications
faiblesfaibles
EnvironnementEnvironnement
stablestable

MMééccaanniissttee AAssssuurreer  r  ll’’eeffffiiccaacciitté  é  dde  e  llaa
formalisationformalisation : :
construire un ensembleconstruire un ensemble
de règles formaliséesde règles formalisées
permettant d’encadrerpermettant d’encadrer
l’action des individus.l’action des individus.

Standardisation des résultats àStandardisation des résultats à
atteindre :atteindre : les opérateurs doiventles opérateurs doivent
atteindre des normes de production enatteindre des normes de production en
respectant des standards de qualitérespectant des standards de qualité
clairement précisés.clairement précisés.

Ex. : des commerciaux qui doiventEx. : des commerciaux qui doiventatteindre un niveau de vente spécifiéatteindre un niveau de vente spécifié
par leur responsable commercial.par leur responsable commercial.

Grande tailleGrande taille
QualificationsQualifications
élevéesélevées
EnvironnementEnvironnement
stablestable

MécanisteMécaniste



  

Standardisation desStandardisation des
qualifications :qualifications : le travail estle travail est
coordonné par la formation reçue parcoordonné par la formation reçue par
les opérateurs. Elle précise les objectifsles opérateurs. Elle précise les objectifs
et les moyens à mobiliser.et les moyens à mobiliser.
Ex. : des chirurgiens et desEx. : des chirurgiens et des
anesthésistes qui savent ce qu’ils ont àanesthésistes qui savent ce qu’ils ont à
faire dans le bloc et tiennent le rôlefaire dans le bloc et tiennent le rôle
qu’ils ont appris.qu’ils ont appris.

Grande tailleGrande taille
QualificationsQualifications
moyennesmoyennes
EnvironnementEnvironnement
plutôt stableplutôt stable

PlPlututôt ôt mémécacaniniststee AAssssururer er l’l’hohomomogégénénéititéé
desdes  représentations  représentations
mentalesmentales qui orientent qui orientent
l’action :l’action :
construire desconstruire des
référencesréférences
professionnelles ou desprofessionnelles ou des
croyances communes.croyances communes.

Standardisation des normes ouStandardisation des normes ou
des valeurs :des valeurs : le travail est coordonnéle travail est coordonné
par le fait que les opérateurs partagentpar le fait que les opérateurs partagent
tous les mêmes croyances et les mêmestous les mêmes croyances et les mêmes
 valeurs. valeurs.
Ex. : des bénévoles associatifs quiEx. : des bénévoles associatifs qui
défendent tous la même cause etdéfendent tous la même cause et
collaborent spontanément.collaborent spontanément.

Grande tailleGrande taille
QualificationsQualifications
moyennesmoyennes
EnvironnementEnvironnement
plutôt stableplutôt stable

OrganiqueOrganique

  

On le voit, il existe de multiples formes d’organisation et autant d’enjeuxOn le voit, il existe de multiples formes d’organisation et autant d’enjeux
de gestion des ressources humaines. Il serait donc illusoire de tenter dede gestion des ressources humaines. Il serait donc illusoire de tenter de
définir un « one best way » de la GRH. Pour autant, il est nécessaire dedéfinir un « one best way » de la GRH. Pour autant, il est nécessaire de
rappeler que les configurations de Mintzberg sont desrappeler que les configurations de Mintzberg sont des idéaux-typesidéaux-types,,
c’est-à-dire qu’elles décrivent des types d’organisation « purs ». Lac’est-à-dire qu’elles décrivent des types d’organisation « purs ». La
réalité est moins « belle » et l’on retrouve généralement dans lesréalité est moins « belle » et l’on retrouve généralement dans les
situations concrètes de travail une imbrication de différentes formes desituations concrètes de travail une imbrication de différentes formes de
coordination autour d’une forme dominante. De ce fait, toute politiquecoordination autour d’une forme dominante. De ce fait, toute politique
de GRH est également une imbrication d’enjeux différents tournantde GRH est également une imbrication d’enjeux différents tournant

autour des relations interindividuelles, de la formalisation des procédésautour des relations interindividuelles, de la formalisation des procédés
ou des résultats et d’une homogénéisation des représentationsou des résultats et d’une homogénéisation des représentations
mentales.mentales.

APPLICATIONSAPPLICATIONS

QCMQCM

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonne(s) réponse(s).ou les bonne(s) réponse(s).

9.1.9.1. À quoi servent  À quoi servent les organisations ?les organisations ?



  

a. a. rendre rendre possible possible l’action l’action collective.collective.
b. À maximiser le profit.b. À maximiser le profit.
c. À c. À renforcer le sentiment d’appartenance des salariés.renforcer le sentiment d’appartenance des salariés.

9.2.9.2. Quelle « coordination du travail » vous paraît la mieux adaptée Quelle « coordination du travail » vous paraît la mieux adaptée
pour assurer l’efficacité d’une équipe de football ?pour assurer l’efficacité d’une équipe de football ?

a. La supervision directe : chaque joueur attend les directives venant dua. La supervision directe : chaque joueur attend les directives venant du
capitaine ou du capitaine ou du sélectionneur.sélectionneur.
b. La standardisation des procédés : les joueurs exécutent des schémas deb. La standardisation des procédés : les joueurs exécutent des schémas de

 jeu  jeu prépréétaétabliblis.s.
c. La standardisation des qualifications : les joueurs sont spécialisés surc. La standardisation des qualifications : les joueurs sont spécialisés sur
un poste et savent ce qu’ils ont un poste et savent ce qu’ils ont à faire.à faire.

9.3. D’après Wikipédia, Frederick Winslow Taylor aurait dit à l’ouvrier9.3. D’après Wikipédia, Frederick Winslow Taylor aurait dit à l’ouvrier
Michael Johnson Shartle : «Michael Johnson Shartle : « On ne vous demande pas de penser ; il On ne vous demande pas de penser ; il 
y a des gens payés pour cela, alors mets-toi au travail.y a des gens payés pour cela, alors mets-toi au travail. » Que cela» Que cela
signifie-t-il ?signifie-t-il ?

a. Que le travail est efficace si a. Que le travail est efficace si les ouvriers sont dociles.les ouvriers sont dociles.
b. Que le travail est efficace si la rémunération récompense lesb. Que le travail est efficace si la rémunération récompense les
travailleurs les plus travailleurs les plus intelligents.intelligents.
c. Que le travail est efficace si les ouvriers respectent les préconisationsc. Que le travail est efficace si les ouvriers respectent les préconisations
techniques des techniques des ingénieurs.ingénieurs.

9.4.9.4. Le DRH doit-il se soucier des croyances des salariés relatives à Le DRH doit-il se soucier des croyances des salariés relatives à
leur entreprise ?leur entreprise ?

a. Non, cela relève de la vie a. Non, cela relève de la vie privée.privée.
b. Oui, car cela permet d’assurer la coopération entre les salariés.b. Oui, car cela permet d’assurer la coopération entre les salariés.
c. Oui, car c. Oui, car cela permet de renforcer leur motivation.cela permet de renforcer leur motivation.

9.5.9.5. Pourquoi les  Pourquoi les administratadministrations publiques sont-elles organisées sousions publiques sont-elles organisées sous
forme de bureaucraties encadrées par des règles et procéduresforme de bureaucraties encadrées par des règles et procédures
strictes ?strictes ?

a. Parce que les fonctionnaires n’ont pas la même capacité d’initiative quea. Parce que les fonctionnaires n’ont pas la même capacité d’initiative que
les salariés du secteur privé.les salariés du secteur privé.
b. Parce que cela coûte moins cher au cb. Parce que cela coûte moins cher au contribuableontribuable..
c. Parce qu’elles gèrent en masse des demandes identiques auxquellesc. Parce qu’elles gèrent en masse des demandes identiques auxquelles
elles tentent de répondre de façon homogène.elles tentent de répondre de façon homogène.

9.6.9.6.  Dans une équipe pédagogique au collège, comment se  Dans une équipe pédagogique au collège, comment se
coordonnent les enseignants pour assurer les différents courscoordonnent les enseignants pour assurer les différents cours
prévus au programme ?prévus au programme ?

a. Par supervision directe.a. Par supervision directe.b. Par standardisation des valeurs.b. Par standardisation des valeurs.



  

c. Par standardisation des c. Par standardisation des résultats.résultats.

9.7.9.7. Pourquoi  Pourquoi certaines entreprises favorisent-elles les activités extra-certaines entreprises favorisent-elles les activités extra-
professionnelles que pourraient avoir entre eux leursprofessionnelles que pourraient avoir entre eux leurs
collaborateurs ?collaborateurs ?

a. Parce que cela permet de mieux connaître le rôle de chacun.a. Parce que cela permet de mieux connaître le rôle de chacun.
b. Parce que b. Parce que cela améliore les relations interpersonnellecela améliore les relations interpersonnelles.s.
c. Parce que cela permet de converger vers une même conception desc. Parce que cela permet de converger vers une même conception des
missions que doit missions que doit remplir l’entreprise.remplir l’entreprise.

Exercice.Exercice.  L’organisation du travail dans un service  L’organisation du travail dans un service
administratif administratif 

Un agent administratif qui toise ses collèguesUn agent administratif qui toise ses collègues

Bernard occupe un poste d’agent administratif dans un service comptableBernard occupe un poste d’agent administratif dans un service comptable

d’une cinquantaine de personnes. La répartition des rôles avec ses collègues,d’une cinquantaine de personnes. La répartition des rôles avec ses collègues,qui sont également agents administratifs, s’est établie avec l’usage : Bernardqui sont également agents administratifs, s’est établie avec l’usage : Bernard
s’occupe d’assurer la logistique des salles de réunions et de l’affranchissements’occupe d’assurer la logistique des salles de réunions et de l’affranchissement
du courrier. Ses collègues sont en revanche directement en lien avec l’activitédu courrier. Ses collègues sont en revanche directement en lien avec l’activité
comptable (vérification de factures et saisies d’écritures). Aux dires decomptable (vérification de factures et saisies d’écritures). Aux dires de
Jacques, son responsable hiérarchique, la qualité du travail de Bernard s’estJacques, son responsable hiérarchique, la qualité du travail de Bernard s’est
dégradée. Il passe de plus en plus de temps avec les experts-comptables avecdégradée. Il passe de plus en plus de temps avec les experts-comptables avec
lesquels il a développé des relations amicales, ce qui se traduit par des retardslesquels il a développé des relations amicales, ce qui se traduit par des retards
dans l’envoi des courriers notamment. En outre, Bernard use de cettedans l’envoi des courriers notamment. En outre, Bernard use de cette
proximité pour toiser ses collègues, ce qui génère une ambiance de plus enproximité pour toiser ses collègues, ce qui génère une ambiance de plus en
plus délétère. Jacques lui a réclamé à plusieurs reprises un peu plus deplus délétère. Jacques lui a réclamé à plusieurs reprises un peu plus de

respect, ce qui est resté sans effet.respect, ce qui est resté sans effet.
  

Caractérisez l’organisatioCaractérisez l’organisation du travail dans n du travail dans ce service et proposez des sce service et proposez des solutionsolutions
susceptibles d’améliorer la coordination du susceptibles d’améliorer la coordination du travail.travail.

CORRIGÉSCORRIGÉS

QCMQCM



  

9.1.9.1.   a.a. Une organisation sert à assurer l’action coordonnée deUne organisation sert à assurer l’action coordonnée de

différents individus qui ne partagent pas les mêmes intérêts. Raresdifférents individus qui ne partagent pas les mêmes intérêts. Rares
sont les organisations qui ont la maximisation du profit comme seulesont les organisations qui ont la maximisation du profit comme seule

finalité de l’action collective. Le sentiment d’appartenance des salariésfinalité de l’action collective. Le sentiment d’appartenance des salariéspeut être un moyen de la coordination dans l’organisation, mais n’estpeut être un moyen de la coordination dans l’organisation, mais n’est
pas une finalité.pas une finalité.

9.2.9.2.   c.c.  La rapidité du jeu ne permet pas d’attendre l’arrivée de  La rapidité du jeu ne permet pas d’attendre l’arrivée de

consignes aux différents joueurs et la variété des situations rendconsignes aux différents joueurs et la variété des situations rend
illusoire toute tentative de planification des actions. Les joueurs sontillusoire toute tentative de planification des actions. Les joueurs sont
donc spécialisés par postes (attaquants, défenseurs, gardiens de buts,donc spécialisés par postes (attaquants, défenseurs, gardiens de buts,
etc.). Cela renforce en outre la mobilité des joueurs sur le marché duetc.). Cela renforce en outre la mobilité des joueurs sur le marché du
travail. Le football européen se distingue en cela du football américaintravail. Le football européen se distingue en cela du football américain

qui repose quant à lui sur des schémas de jeu préétablis assimilables àqui repose quant à lui sur des schémas de jeu préétablis assimilables à
une formalisation des procédés.une formalisation des procédés.

9.3.9.3.   c.c.  Le taylorisme repose sur une séparation des activités de  Le taylorisme repose sur une séparation des activités de

conception et des activités d’exécution et sur le respect des méthodesconception et des activités d’exécution et sur le respect des méthodes
de travail élaborées de façon scientifique. Ce n’est pas une questionde travail élaborées de façon scientifique. Ce n’est pas une question
d’intelligence ou d’obéissance, mais d’organisation rationnelle.d’intelligence ou d’obéissance, mais d’organisation rationnelle.

9.4.9.4.   b.b. Ce que pensent les salariés de leur entreprise détermine leur Ce que pensent les salariés de leur entreprise détermine leur

façon de s’y comporter. Connaître leurs croyances relatives àfaçon de s’y comporter. Connaître leurs croyances relatives àl’entreprise est un enjeu fort en matière de coordination. Cela estl’entreprise est un enjeu fort en matière de coordination. Cela est
particulièrement vrai dans les organisations organiques qui laissentparticulièrement vrai dans les organisations organiques qui laissent
peu de place à la formalisation.peu de place à la formalisation.

9.5.9.5.   c.c. Les administrations publiques sont conçues de façon à éviter Les administrations publiques sont conçues de façon à éviter

que les fonctionnaires puissent donner libre cours à leur libre arbitre,que les fonctionnaires puissent donner libre cours à leur libre arbitre,
à leurs intérêts ou à leurs émotions. Il est donc nécessaire deà leurs intérêts ou à leurs émotions. Il est donc nécessaire de
construire des organisations rationnelles légales, au sens de Maxconstruire des organisations rationnelles légales, au sens de Max

 Weber,  Weber, qui qui encadrent encadrent strictement strictement les les comportements comportements dans dans des des règlesrègles

formalisées.formalisées.



  

9.6.9.6.   b.b.   c.c.  Même si le corps enseignant est composé de  Même si le corps enseignant est composé de

professionnels qualifiés capables de déterminer leurs modesprofessionnels qualifiés capables de déterminer leurs modes
opératoires (standardisation des qualifications), la coordination passeopératoires (standardisation des qualifications), la coordination passe

par des programmes précis, qui définissent strictement le contenu despar des programmes précis, qui définissent strictement le contenu desmatières et coordonnent les enseignants. Toutefois, l’équilibre dumatières et coordonnent les enseignants. Toutefois, l’équilibre du
système scolaire n’est possible que si les enseignants partagentsystème scolaire n’est possible que si les enseignants partagent
également des valeurs communes (rôle émancipateur de l’instruction,également des valeurs communes (rôle émancipateur de l’instruction,

 valeurs  valeurs républicaines, républicaines, etc.). etc.). Ce Ce dernier dernier point point relève relève de de lala
standardisation des valeurs.standardisation des valeurs.

9.7.9.7.   b.b.   c.c.  Les activités professionnelles telles que les activités  Les activités professionnelles telles que les activités

sportives ou les soirées entre collègues ne permettent pas desportives ou les soirées entre collègues ne permettent pas de
comprendre ce que font les collègues dans leur activité. En revanche,comprendre ce que font les collègues dans leur activité. En revanche,

elle leur permet de développer une socialisation renforçant laelle leur permet de développer une socialisation renforçant la
possibilité de travailler en groupe et le partage de valeurs communes.possibilité de travailler en groupe et le partage de valeurs communes.
Elles sont particulièrement recommandées dans les organisationsElles sont particulièrement recommandées dans les organisations
organiques.organiques.

Exercice.Exercice.  L’organisation du travail dans un service  L’organisation du travail dans un service
administratif administratif 

De toute évidence, Bernard ne fait pas ce qui est attendu de lui.De toute évidence, Bernard ne fait pas ce qui est attendu de lui.
L’organisation du travail est donc défaillante. En effet, on ne repèreL’organisation du travail est donc défaillante. En effet, on ne repère

aucune des formes de coordination possibles. Jacques ne parvient pasaucune des formes de coordination possibles. Jacques ne parvient pasà construire une relation de supervision directe, l’ajustement mutuelà construire une relation de supervision directe, l’ajustement mutuel
ne se fait pas avec ses collègues. Les relations interindividuelles sontne se fait pas avec ses collègues. Les relations interindividuelles sont
donc inopérantes. Par ailleurs, aucune formalisation des tâches ou desdonc inopérantes. Par ailleurs, aucune formalisation des tâches ou des
résultats n’est décrite. Enfin, les représentations mentales ne sont pasrésultats n’est décrite. Enfin, les représentations mentales ne sont pas
partagées : Bernard n’est pas suffisamment qualifié pour pouvoirpartagées : Bernard n’est pas suffisamment qualifié pour pouvoir
exercer de façon responsable une profession en toute autonomie.exercer de façon responsable une profession en toute autonomie.
Enfin, rien n’indique que les membres de l’organisation partagent leEnfin, rien n’indique que les membres de l’organisation partagent le
même ensemble de valeurs au sujet des finalités du service.même ensemble de valeurs au sujet des finalités du service.

On pourrait conseiller à Jacques de construire une organisationOn pourrait conseiller à Jacques de construire une organisation

reposant sur une définition plus formelle des tâches de Bernard (fichesreposant sur une définition plus formelle des tâches de Bernard (fiches
de poste, descriptif de fonction et/ou précision des résultats àde poste, descriptif de fonction et/ou précision des résultats à



  

atteindre). Pour autant, on voit mal comment cela pourrait se faireatteindre). Pour autant, on voit mal comment cela pourrait se faire
sans procéder de même pour ses collègues. Ces derniers pourraientsans procéder de même pour ses collègues. Ces derniers pourraient
s’agacer de devoir formaliser leur propres activités, mais compte tenus’agacer de devoir formaliser leur propres activités, mais compte tenu
de la taille assez importante de l’équipe, une telle formalisation peut sede la taille assez importante de l’équipe, une telle formalisation peut se

ustifier.ustifier.



  

FICHE 10FICHE 10

La formalisation des procédésLa formalisation des procédéset des résultatset des résultats

1. Les origines de la formalisation1. Les origines de la formalisation

La formalisation des procédés et des résultats est une des façons deLa formalisation des procédés et des résultats est une des façons de
coordonner le travail avec l’homogénéisation des représentationscoordonner le travail avec l’homogénéisation des représentations
mentales et le développement des relations interindividuelles (fichementales et le développement des relations interindividuelles (fiche
8).8).

A. Rationalisation et bureaucratie : des idéaux duA. Rationalisation et bureaucratie : des idéaux du XXXXee siècle siècle

Elle s’inscrit dans une tradition intellectuelle qui marque la fin duElle s’inscrit dans une tradition intellectuelle qui marque la fin du XIXXIXee

et le début duet le début du XXXXee  siècles au cours desquels se sont généralisées les  siècles au cours desquels se sont généralisées les
grandes organisations et la production de masse. L’idée sous-jacente àgrandes organisations et la production de masse. L’idée sous-jacente à
ces modes d’organisation est qu’il est nécessaire d’ces modes d’organisation est qu’il est nécessaire d’encadrer lesencadrer les
comportementscomportements  des membres de l’organisation par des règles  des membres de l’organisation par des règles
explicites afin d’en assurer l’efficacité. Ces idées restent très présentesexplicites afin d’en assurer l’efficacité. Ces idées restent très présentes
dans la façon de penser l’organisation du travail. Dans presque toutesdans la façon de penser l’organisation du travail. Dans presque toutes
les entreprises, on trouve des manières de décrire la façon de travaillerles entreprises, on trouve des manières de décrire la façon de travailler
ou les résultats que les salariés doivent atteindre. Dans tous ces cas, laou les résultats que les salariés doivent atteindre. Dans tous ces cas, la
liberté des salariés est limitée pour viser laliberté des salariés est limitée pour viser la productivitéproductivité ou encore la ou encore la
qualitéqualité de la production. de la production.

Pour l’ingénieurPour l’ingénieur Frederick Winslow TaylorFrederick Winslow Taylor, les modes opératoires, les modes opératoires

du travail, les gestes et activités des ouvriers, doivent être décrits dedu travail, les gestes et activités des ouvriers, doivent être décrits de
façon scientifique par un « bureau des méthodes » et être exécutés defaçon scientifique par un « bureau des méthodes » et être exécutés de



  

façon scrupuleuse. C’est ainsi que l’on obtiendrait la meilleurefaçon scrupuleuse. C’est ainsi que l’on obtiendrait la meilleure
productivité. Pour le sociologue et juristeproductivité. Pour le sociologue et juriste Max WeberMax Weber, des règles, des règles
doivent encadrer scrupuleusement les comportements des membresdoivent encadrer scrupuleusement les comportements des membres
de l’organisation afin que ces derniers ne puissent donner libre cours àde l’organisation afin que ces derniers ne puissent donner libre cours à

leurs intérêts ou à leurs passions afin d’éviter que l’organisation neleurs intérêts ou à leurs passions afin d’éviter que l’organisation nedévie de ses objectifs. Dans tous les cas, ces techniques d’organisationdévie de ses objectifs. Dans tous les cas, ces techniques d’organisation
reposent sur une forte croyance dans les bienfaits de lareposent sur une forte croyance dans les bienfaits de la sciencescience et de et de
lala rationalitérationalité, caractéristique de la, caractéristique de la modernitémodernité..

B. Des tâches répétitives et une main-d’œuvre peu B. Des tâches répétitives et une main-d’œuvre peu autonomeautonome

Ces méthodes sont particulièrement opportunes lorsque laCes méthodes sont particulièrement opportunes lorsque la
production est répétitiveproduction est répétitive  ou que la main-d’œuvre n’est pas  ou que la main-d’œuvre n’est pas
suffisamment qualifiée pour être complètement autonome.suffisamment qualifiée pour être complètement autonome.

Par ailleurs, du point de vue de la gestion des ressources humaines, laPar ailleurs, du point de vue de la gestion des ressources humaines, la
formalisation des procédés et des résultats a pour mérite d’expliciter leformalisation des procédés et des résultats a pour mérite d’expliciter le
travail. Cela permet de renforcer l’interchangeabilité des travailleurs.travail. Cela permet de renforcer l’interchangeabilité des travailleurs.

L’unité de gestion des ressources humaines dans ces systèmes n’estL’unité de gestion des ressources humaines dans ces systèmes n’est
pas l’individu, mais le poste occupé. En effet, l’accent est mispas l’individu, mais le poste occupé. En effet, l’accent est mis
essentiellement sur la description des tâches et des procédés et/ou desessentiellement sur la description des tâches et des procédés et/ou des
résultats à atteindre, et non sur les leviers de la motivation desrésultats à atteindre, et non sur les leviers de la motivation des
individus ou des compétences de chacun.individus ou des compétences de chacun. Le salarié est alorsLe salarié est alors
largement assimilé au poste qu’il occupe.largement assimilé au poste qu’il occupe.

Dans certaines organisations, la formalisation a aussi pour fonction deDans certaines organisations, la formalisation a aussi pour fonction de

protéger les salariés contre d’éventuelles demandes arbitrairesprotéger les salariés contre d’éventuelles demandes arbitraires
émanant de sa hiérarchie. C’est notamment le cas dans la fonctionémanant de sa hiérarchie. C’est notamment le cas dans la fonction
publique, mais aussi dans certaines entreprises dans lesquelles lespublique, mais aussi dans certaines entreprises dans lesquelles les
syndicats ont pesé pour limiter le pouvoir de l’encadrementsyndicats ont pesé pour limiter le pouvoir de l’encadrement
intermédiaire.intermédiaire.

2. Les outils de la formalisation2. Les outils de la formalisation



  

La formalisation des procédés et des résultats comporte deuxLa formalisation des procédés et des résultats comporte deux
dimensions :dimensions :

la première formalise le périmètre des responsabilités de chacun enla première formalise le périmètre des responsabilités de chacun en
définissant les postes ;définissant les postes ;

la seconde clarifie les activités concrètes que chacun doit effectuerla seconde clarifie les activités concrètes que chacun doit effectuerdans le cadre de son poste de travail et les résultats attendus.dans le cadre de son poste de travail et les résultats attendus.

A. La formalisation des postesA. La formalisation des postes

Concevoir une organisation mécaniste reposant sur la formalisationConcevoir une organisation mécaniste reposant sur la formalisation
rend nécessaire dans un premier temps l’identification des différentsrend nécessaire dans un premier temps l’identification des différents
postes de travail. Deux outils sont utilisés de façon fréquente :postes de travail. Deux outils sont utilisés de façon fréquente :
l’organigramme et la fiche de poste.l’organigramme et la fiche de poste.

L’organigrammeL’organigramme  (exemple de la figure 10.1) est une  (exemple de la figure 10.1) est une

représentation souvent graphique des différents postes constitutifsreprésentation souvent graphique des différents postes constitutifsd’une organisation. Il précise lesd’une organisation. Il précise les liens hiérarchiquesliens hiérarchiques qui existent qui existent
entre les postes et lesentre les postes et les domaines de responsabilitédomaines de responsabilité. Sans. Sans
organigramme il est difficile de préciser ce que les uns et les autresorganigramme il est difficile de préciser ce que les uns et les autres
doivent faire.doivent faire.

Figure10.1. Organigramme de l’entreprise EQCM, spécialisée dans l’import-exportFigure10.1. Organigramme de l’entreprise EQCM, spécialisée dans l’import-export



  

Eqcm.frEqcm.fr /la-societe/ /la-societe/

  
LaLa fiche de postefiche de poste (exemple du tableau 10.1) entre dans les détails (exemple du tableau 10.1) entre dans les détails
de lade la description du travaildescription du travail. Elle précise l’environnement du. Elle précise l’environnement du

travail, les responsabilités, les compétences requises, etc. Le travailtravail, les responsabilités, les compétences requises, etc. Le travailétant amené à évoluer dans l’organisation, la fiche de poste n’estétant amené à évoluer dans l’organisation, la fiche de poste n’est
souvent pas un objet figé. Elle doit êtresouvent pas un objet figé. Elle doit être remise régulièrement àremise régulièrement à
 jour jour. La fiche de poste est un. La fiche de poste est un outiloutil  précieux pour assurer le  précieux pour assurer le
recrutementrecrutement d’un nouveau collaborateur, notamment lorsqu’il est d’un nouveau collaborateur, notamment lorsqu’il est
amené à en remplacer un autre à un poste identique. La fiche deamené à en remplacer un autre à un poste identique. La fiche de
poste peut également constituer un repère pour l’poste peut également constituer un repère pour l’évaluationévaluation   desdes
collaborateurs que ce soit pour les récompenser ou les sanctionner.collaborateurs que ce soit pour les récompenser ou les sanctionner.
C’est la raison pour laquelle elle est souvent datée et signée par leC’est la raison pour laquelle elle est souvent datée et signée par le
titulaire du poste et son supérieur hiérarchique.titulaire du poste et son supérieur hiérarchique.

  



  

Tableau 10.1. Fiche de poste de « Tableau 10.1. Fiche de poste de « comptable » chez GAD Groupecomptable » chez GAD Groupe

1. DESCRIPTION DU POSTE1. DESCRIPTION DU POSTE
Intitulé du poste : comptableIntitulé du poste : comptable
Positionnement du poste dans l’organisation : sous Positionnement du poste dans l’organisation : sous l’autorité du responsable du service comptabilitél’autorité du responsable du service comptabilité

2. MISSIONS ET 2. MISSIONS ET ATTRIBUTIATTRIBUTIONSONS

Tâches prioritaires :Tâches prioritaires :
– Saisie de – Saisie de la comptabilité courantela comptabilité courante
– Relations clients et – Relations clients et fournisseursfournisseurs
– Gestion des encaissements (chèques,– Gestion des encaissements (chèques,
prélèvements, cesu…)prélèvements, cesu…)
– Facturation clients (création, validation et– Facturation clients (création, validation et
émission des factures)émission des factures)
– Gestion des notes de frais– Gestion des notes de frais
– Calcul des commissions partenaires– Calcul des commissions partenaires
– Déclarations fiscales (CFE, CVAE, IS, TVA)– Déclarations fiscales (CFE, CVAE, IS, TVA)
Tâches secondaires :Tâches secondaires :
– Classement et archivage– Classement et archivage
– Mise à jour des – Mise à jour des états financiers de GAD Groupeétats financiers de GAD Groupe

3. CONDITIONS D’EXERCICE3. CONDITIONS D’EXERCICE

Conditions de travail :Conditions de travail :
– Travail en équipe à horaires réguliers définis– Travail en équipe à horaires réguliers définis
par le contrat de par le contrat de travailtravail
– Travail en intérieur, uniquement au siège– Travail en intérieur, uniquement au siège
Compétences et aptitudes requises :Compétences et aptitudes requises :
– Vigilance et respect de la réglementation en– Vigilance et respect de la réglementation en
 vigueur vigueur
– Organisation et rigueur dans l’exécution des– Organisation et rigueur dans l’exécution des
tâches confiéestâches confiées
– Dynamisme et réactivité– Dynamisme et réactivité
–– Écoute et respect des clieÉcoute et respect des clients et des fournisseurnts et des fournisseurss

  
Gad-groupe.orgGad-groupe.org

B. La formalisation des procédésB. La formalisation des procédés

Une fois les postes formalisés, les organisations peuvent formaliser lesUne fois les postes formalisés, les organisations peuvent formaliser les
procédés de travail. Lesprocédés de travail. Les outils sont multiplesoutils sont multiples  et dépendent  et dépendent
largement des technologies employées par l’entreprise et des secteurslargement des technologies employées par l’entreprise et des secteurs
d’activité. Dans tous les cas, il s’agit d’éviter que les salariés agissentd’activité. Dans tous les cas, il s’agit d’éviter que les salariés agissent
comme bon leur semble et de façon hétérogène.comme bon leur semble et de façon hétérogène.

La formalisation des procédés peut prendre la forme de spécificationsLa formalisation des procédés peut prendre la forme de spécifications

techniques, telles que destechniques, telles que des recueils de procéduresrecueils de procédures pour les activités pour les activitéstertiaires ou destertiaires ou des plans de montageplans de montage  dans l’industrie. Elle peut  dans l’industrie. Elle peut
également se diffuser par différents canaux : les entreprises peuventégalement se diffuser par différents canaux : les entreprises peuvent
mettre en place une centralisation des procédés opératoires sur desmettre en place une centralisation des procédés opératoires sur des
plate-formes intranet à suivre ou encore les diffuser lors deplate-formes intranet à suivre ou encore les diffuser lors de stages destages de
formationformation techniques. techniques.

les caissières de supermarchés doiventles caissières de supermarchés doivent
scrupuleusement respecter les bases du contact clients : lescrupuleusement respecter les bases du contact clients : le
SBAM : Sourire, Bonjour, Au revoir, Merci. LesSBAM : Sourire, Bonjour, Au revoir, Merci. Les

téléopérateurs effectuant des sondages en ligne sont soumis àtéléopérateurs effectuant des sondages en ligne sont soumis à
des scripts précis desquels ils n’ont pas le droit de s’écarter.des scripts précis desquels ils n’ont pas le droit de s’écarter.



  

Les cuisiniers d’un grand restaurant sont absolument invitésLes cuisiniers d’un grand restaurant sont absolument invités
à suivre les recettes mises au point par le Chef.à suivre les recettes mises au point par le Chef.

La formalisation est également inscrite dans lesLa formalisation est également inscrite dans les outils de gestionoutils de gestionmobilisés par les salariés, qu’ils soient informatisés ou non. Même simobilisés par les salariés, qu’ils soient informatisés ou non. Même si
rien n’est écrit explicitement sur la façon de travailler, le travail enrien n’est écrit explicitement sur la façon de travailler, le travail en
organisation est fait de formulaires types à remplir, de plans àorganisation est fait de formulaires types à remplir, de plans à
exécuter, de cahiers des charges à respecter, qui finissent par encadrerexécuter, de cahiers des charges à respecter, qui finissent par encadrer
plus ou moins fermement les comportements des salariés. Il en est deplus ou moins fermement les comportements des salariés. Il en est de
même de la conception physique des lieux de travail qui porte en elle-même de la conception physique des lieux de travail qui porte en elle-
même une définition des tâches à accomplir.même une définition des tâches à accomplir.

sur le principe, chaque manager d’une entreprisesur le principe, chaque manager d’une entreprise

peut conduire son équipe comme il l’entend. Mais s’il estpeut conduire son équipe comme il l’entend. Mais s’il est
amené à remplir sur une base semestrielle un contratamené à remplir sur une base semestrielle un contrat
d’objectif et de moyen avec ses subordonnés à l’issue d’und’objectif et de moyen avec ses subordonnés à l’issue d’un
entretien normé autour d’une grille précise, alors son style deentretien normé autour d’une grille précise, alors son style de
management sera progressivement lui-même normé autourmanagement sera progressivement lui-même normé autour
de l’idée d’une mise en autonomie des collaborateurs avecde l’idée d’une mise en autonomie des collaborateurs avec
contrôlecontrôle a posteriori a posteriori ..

De plus en plus souvent, enfin, la formalisation des procédés s’inscritDe plus en plus souvent, enfin, la formalisation des procédés s’inscritdans le cadre de démarches dedans le cadre de démarches de certification qualitécertification qualité qui amène les qui amène les
entreprises à définir précisément leurs modes opératoires pour lesentreprises à définir précisément leurs modes opératoires pour les
rendre contrôlables par des auditeurs internes ou externes. La mise enrendre contrôlables par des auditeurs internes ou externes. La mise en
avant de la qualité définie comme la standardisation de la productionavant de la qualité définie comme la standardisation de la production
aboutit à une standardisation des gestes et des activités.aboutit à une standardisation des gestes et des activités.

C. La formalisation des résultatsC. La formalisation des résultats

Une autre façon d’encadrer les comportements consiste non pas àUne autre façon d’encadrer les comportements consiste non pas à
décrire comment le travail doit être effectué, mais les résultatsdécrire comment le travail doit être effectué, mais les résultats

auxquels il doit aboutir. Cette forme de formalisation est utilisableauxquels il doit aboutir. Cette forme de formalisation est utilisable



  

lorsque les salariés sont capables d’autonomie dans la définition delorsque les salariés sont capables d’autonomie dans la définition de
leurs modes opératoires et qu’ils la désirent.leurs modes opératoires et qu’ils la désirent.

Les formes anciennes de formalisation des résultats sont, par exemple,Les formes anciennes de formalisation des résultats sont, par exemple,
le salaire à la pièce ou le travail à façon. Dans ces cas, l’employeurle salaire à la pièce ou le travail à façon. Dans ces cas, l’employeur

« passe commande » d’une production spécifiée au salarié. La relation« passe commande » d’une production spécifiée au salarié. La relationde subordination évolue d’un contrôle des gestes à un contrôle desde subordination évolue d’un contrôle des gestes à un contrôle des
résultats produits. Dans ses formes plus récentes, la standardisationrésultats produits. Dans ses formes plus récentes, la standardisation
des résultats passe par des formes de commissionnement ou dedes résultats passe par des formes de commissionnement ou de
rémunération en fonction d’objectifs à atteindre.rémunération en fonction d’objectifs à atteindre.

les commerciaux des entreprises sont de façonles commerciaux des entreprises sont de façon
quasi-systématique rémunérés sur la base d’un chiffrequasi-systématique rémunérés sur la base d’un chiffre
d’affaires qu’ils doivent atteindre.d’affaires qu’ils doivent atteindre.

Pour autant, les résultats à atteindre ne sont pas nécessairement assisPour autant, les résultats à atteindre ne sont pas nécessairement assis
sur des formes de rémunération variables. Ils peuvent prendre lasur des formes de rémunération variables. Ils peuvent prendre la
forme de standards de production à respecter en deçà desquels onforme de standards de production à respecter en deçà desquels on
estime que le travail n’est pas fait.estime que le travail n’est pas fait.

chez Axa Banque, les conseillers de clientèle enchez Axa Banque, les conseillers de clientèle en
ligne sont astreints à traiter quarante-cinq appelsligne sont astreints à traiter quarante-cinq appels
téléphoniques par jour ; les enseignants-chercheurs àtéléphoniques par jour ; les enseignants-chercheurs à

l’université doivent publier deux articles scientifiques dansl’université doivent publier deux articles scientifiques dansdes revues académiques tous les quatre ans et délivrerdes revues académiques tous les quatre ans et délivrer
192 heures de cours par an…192 heures de cours par an…

3. Un contrôle de la conformité à des3. Un contrôle de la conformité à des

standardsstandards a posteriori a posteriori 



  

Ces formes de contrôle des comportements partent du principe que leCes formes de contrôle des comportements partent du principe que le
salarié doit respecter des normes de production. Le contrôle s’effectuesalarié doit respecter des normes de production. Le contrôle s’effectue
a posteriori a posteriori   et repose sur une description aussi fine que possible de  et repose sur une description aussi fine que possible de
ces normes. Dans ces organisations,ces normes. Dans ces organisations, celui qui a la capacité decelui qui a la capacité de

définir les normes adéfinir les normes a in finein fine  le pouvoir  le pouvoir sur les autres. Il n’estsur les autres. Il n’estgénéralement pas lui-même impliqué dans la production, maisgénéralement pas lui-même impliqué dans la production, mais
cantonné dans les services organisation, qualité ou ingénierie. C’est lacantonné dans les services organisation, qualité ou ingénierie. C’est la
raison pour laquelle on parle de bureaucratie, c’est-à-direraison pour laquelle on parle de bureaucratie, c’est-à-dire
littéralement d’un pouvoir exercé par les « bureaux ». Ce terme n’estlittéralement d’un pouvoir exercé par les « bureaux ». Ce terme n’est
en soi pas péjoratif, on peut l'interpréter comme des tentatives deen soi pas péjoratif, on peut l'interpréter comme des tentatives de
rationalisation et d’optimisation de la production, vecteurs de progrèsrationalisation et d’optimisation de la production, vecteurs de progrès
économique et social. Toutefois, ces formes d’organisation peuventéconomique et social. Toutefois, ces formes d’organisation peuvent
facilement dévier lorsque les règles deviennent une fin en soi et nefacilement dévier lorsque les règles deviennent une fin en soi et ne
permettent plus aux organisations de s’adapter à des demandespermettent plus aux organisations de s’adapter à des demandes

hétérogènes ou changeantes. Elles peuvent alors devenir synonymeshétérogènes ou changeantes. Elles peuvent alors devenir synonymesd’inertie, de lourdeur et d’immobilisme.d’inertie, de lourdeur et d’immobilisme.

Enfin, il est à noter que la standardisation des normes peut advenir deEnfin, il est à noter que la standardisation des normes peut advenir de
façon inconsciente dans une organisation. C’est le cas lorsqu’unefaçon inconsciente dans une organisation. C’est le cas lorsqu’une
organisation, en vieillissant, finit par forger des habitudes fixant lesorganisation, en vieillissant, finit par forger des habitudes fixant les
comportements dans une série de routines qui finissent par avoir forcecomportements dans une série de routines qui finissent par avoir force
de règle. Cela peut également découler de la mise en place de démarchesde règle. Cela peut également découler de la mise en place de démarches
de contrôle (certification qualité, contrôle de gestion) qui ne visent pasde contrôle (certification qualité, contrôle de gestion) qui ne visent pas
nécessairement à figer les comportements mais ont besoin de lesnécessairement à figer les comportements mais ont besoin de les
spécifier pour se déployer.spécifier pour se déployer.

APPLICATIONSAPPLICATIONS

QCMQCM

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonne(s) réponse(s).ou les bonne(s) réponse(s).

10. 1.10. 1. À quoi servent les fiches de poste ? À quoi servent les fiches de poste ?

a. À délimiter les contours des activités et responsabilités des salariés.a. À délimiter les contours des activités et responsabilités des salariés.

b. À renforcer le b. À renforcer le sentiment d’appartenance des salariés à leur entreprise.sentiment d’appartenance des salariés à leur entreprise.
c. À ficher les réalisations positives ou négatives des individus.c. À ficher les réalisations positives ou négatives des individus.



  

10. 2.10. 2.  La partition utilisée par un musicien dans un orchestre  La partition utilisée par un musicien dans un orchestre
symphonique est :symphonique est :

a. une façon de formaliser les résultats.a. une façon de formaliser les résultats.
b. une façon de formaliser les procédés.b. une façon de formaliser les procédés.
c. un point de départ pour permettre à l’artiste de laisser libre cours c. un point de départ pour permettre à l’artiste de laisser libre cours à sonà son

inspiration artistique.inspiration artistique.

10. 3.10. 3. Quelle est la meilleure définition d’une  Quelle est la meilleure définition d’une bureaucratie ?bureaucratie ?

a. Une organisation dans laquelle chacun doit obéir à son responsablea. Une organisation dans laquelle chacun doit obéir à son responsable
hiérarchique.hiérarchique.
b. Une organisation dans laquelle chacun doit respecter des règlesb. Une organisation dans laquelle chacun doit respecter des règles
formalisées par des services spécialisés en la matière.formalisées par des services spécialisés en la matière.
c. Une organisation frappée d’inertie et de c. Une organisation frappée d’inertie et de lourdeur.lourdeur.

10. 4.10. 4.  Quand faut-il privilégier la formalisation des résultats à la  Quand faut-il privilégier la formalisation des résultats à la
formalisatiformalisation des on des procédés ?procédés ?

a. Quand les salariés sont suffisamment autonomes pour savoir commenta. Quand les salariés sont suffisamment autonomes pour savoir comment

atteindre les résultats qu’on leur fixe.atteindre les résultats qu’on leur fixe.
b. Quand le travail concret est trop complexe pour pouvoir être décrit deb. Quand le travail concret est trop complexe pour pouvoir être décrit de
façon formalisée.façon formalisée.
c. Quand il c. Quand il est nécessaire de compter sur est nécessaire de compter sur une main-d’œuvre motivée.une main-d’œuvre motivée.

10. 5.10. 5. Dans un cabinet d’audit, les consultants sont amenés à déployer Dans un cabinet d’audit, les consultants sont amenés à déployer
une méthode d’analyse des dysfonctionnements organisationnelsune méthode d’analyse des dysfonctionnements organisationnels
particulièrement innovante conçue par le fondateur du cabinet.particulièrement innovante conçue par le fondateur du cabinet.
S’agit-il :S’agit-il :

a. d’une formalisation des procédés ?a. d’une formalisation des procédés ?
b. d’une formalisation des résultats ?b. d’une formalisation des résultats ?
c. ni l’une ni l’autre ?c. ni l’une ni l’autre ?

10. 6.10. 6. Quand ne faut-il pas recourir à la formalisation comme levier Quand ne faut-il pas recourir à la formalisation comme levier
principal d’organisatiprincipal d’organisation du on du travail ?travail ?

a. Lorsque l’activité est imprévisible et a. Lorsque l’activité est imprévisible et très peu répétitive.très peu répétitive.
b. Lorsque le salarié doit, pour pouvoir bien réaliser son travail,b. Lorsque le salarié doit, pour pouvoir bien réaliser son travail,
s’impliquer personnellemes’impliquer personnellement dans nt dans la réalisation de la réalisation de celui-ci.celui-ci.
c. Lorsqu’on veut s’assurer de la fiabilité et de la c. Lorsqu’on veut s’assurer de la fiabilité et de la qualité du travail fourni.qualité du travail fourni.

Exercice.Exercice. Formaliser un poste de  Formaliser un poste de travailtravail

Christelle, secrétaire de direction, parle de son travailChristelle, secrétaire de direction, parle de son travail



  

Christelle est secrétaire de direction à la direction des Christelle est secrétaire de direction à la direction des services informatiquesservices informatiques
d’une grande banque. Elle décrit ainsi son travail : « Je suis la seuled’une grande banque. Elle décrit ainsi son travail : « Je suis la seule
secrétaire dans le service. Normalement je devrais travailler en collaborationsecrétaire dans le service. Normalement je devrais travailler en collaboration
directe avec le directeur des SI, mais il n’est pas souvent là et de toute façondirecte avec le directeur des SI, mais il n’est pas souvent là et de toute façon
il se débrouille tout seul. De fait, les informaticiens de tout le serviceil se débrouille tout seul. De fait, les informaticiens de tout le service

 viennent vers moi pour  viennent vers moi pour les choses les les choses les plus diverses. Il plus diverses. Il peut s’agir de peut s’agir de réserverréserver
des salles, de commander des fournitures. Mais aussi de relire desdes salles, de commander des fournitures. Mais aussi de relire des
présentations Powerpoint qu’ils sont amenés à faire. Parfois, j’aide lesprésentations Powerpoint qu’ils sont amenés à faire. Parfois, j’aide les
débutants, enfin, ceux qui sont sympas, à formaliser leur fiche de réalisationdébutants, enfin, ceux qui sont sympas, à formaliser leur fiche de réalisation
mensuelle dans laquelle ils doivent rendre compte de leur activité. L’annéemensuelle dans laquelle ils doivent rendre compte de leur activité. L’année
dernière, j’ai passé une nuit blanche à corriger quelques lignes de codesdernière, j’ai passé une nuit blanche à corriger quelques lignes de codes
informatiques parce qu’une application était en panne. Cela pouvait bloquerinformatiques parce qu’une application était en panne. Cela pouvait bloquer
l’ensemble des agences du réseau bancaire et tous les informaticiens étaientl’ensemble des agences du réseau bancaire et tous les informaticiens étaient
à leur convention annuelle. Ce qui est agréable, c’est que j’ai finalement uneà leur convention annuelle. Ce qui est agréable, c’est que j’ai finalement une
grande liberté d’action et c’est un peu moi qui fais mon poste. Par exemple,grande liberté d’action et c’est un peu moi qui fais mon poste. Par exemple,
certains trucs que je n’aime pas faire, comme les commandes de billetscertains trucs que je n’aime pas faire, comme les commandes de billets

d’avion ou les comptes-rendus de réunions, je ne les fais pas. Bien sûr, il y end’avion ou les comptes-rendus de réunions, je ne les fais pas. Bien sûr, il y ena que ça énerve, mais je ne peux pas tout faire. »a que ça énerve, mais je ne peux pas tout faire. »

  

Procédez à une analyse du travail de Christelle mettant en évidence lesProcédez à une analyse du travail de Christelle mettant en évidence les
avantages et les risques associés. Rédigez une fiche de poste qui permettraitavantages et les risques associés. Rédigez une fiche de poste qui permettrait
de rendre compte des contours de sa mission et au besoin de corriger lesde rendre compte des contours de sa mission et au besoin de corriger les
problèmes posés par la sproblèmes posés par la situation.ituation.

CORRIGÉSCORRIGÉS
QCMQCM

10. 1.10. 1.   a.a.  Les fiches de poste servent à repérer les attributions des  Les fiches de poste servent à repérer les attributions des

différents membres d’une organisation et leur place dansdifférents membres d’une organisation et leur place dans
l’organigramme. Elles servent de point de départ à une formalisationl’organigramme. Elles servent de point de départ à une formalisation
des tâches et résultats.des tâches et résultats.

10. 2.10. 2.   b.b.  La partition est une façon d’encadrer scrupuleusement ce  La partition est une façon d’encadrer scrupuleusement ce

que le musicien doit faire pour contribuer à l’action collective qu’est laque le musicien doit faire pour contribuer à l’action collective qu’est la
symphonie. Le compositeur a ainsi codifié les actions à effectuer danssymphonie. Le compositeur a ainsi codifié les actions à effectuer dans
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un langage qui laisse peu de place à l’initiative individuelle. Il n’en estun langage qui laisse peu de place à l’initiative individuelle. Il n’en est
pas de même dans un orchestre de jazz.pas de même dans un orchestre de jazz.

10. 3.10. 3.   b.b. Une bureaucratie est une organisation dans laquelle lesUne bureaucratie est une organisation dans laquelle les

individus sont encadrés par des règles. La hiérarchie n’y a pourindividus sont encadrés par des règles. La hiérarchie n’y a pourfonction que de s’assurer du respect de ces dernières. L’immobilismefonction que de s’assurer du respect de ces dernières. L’immobilisme
est le risque qui guette les bureaucraties, mais ne constitue pas uneest le risque qui guette les bureaucraties, mais ne constitue pas une
définition de ces dernières.définition de ces dernières.

10. 4.10. 4.   a.a.   b.b. La formalisation des résultats n’a pas forcément de lien La formalisation des résultats n’a pas forcément de lien

avec la motivation. En revanche, elle peut pallier les difficultés de laavec la motivation. En revanche, elle peut pallier les difficultés de la
formalisation des tâches et est plutôt demandée par les salariés lesformalisation des tâches et est plutôt demandée par les salariés les
plus autonomes qui préfèrent rendre compte de leurs résultats que deplus autonomes qui préfèrent rendre compte de leurs résultats que de
leurs actes.leurs actes.

10. 5.10. 5.   a.a. Tel que ce mini-cas est décrit, les consultants aussi qualifiés Tel que ce mini-cas est décrit, les consultants aussi qualifiés

soient-ils respectent des normes qui encadrent ce qu’ils doivent fairesoient-ils respectent des normes qui encadrent ce qu’ils doivent faire
et non les résultats auxquels ils doivent parvenir.et non les résultats auxquels ils doivent parvenir.

10. 6.10. 6.   a.a.   b.b.  La fiabilité et la qualité supposent l’existence d’une  La fiabilité et la qualité supposent l’existence d’une

norme à laquelle se référer pour évaluer le travail. Il est très délicat denorme à laquelle se référer pour évaluer le travail. Il est très délicat de
formaliser des résultats ou des procédés lorsque le travail n’est pasformaliser des résultats ou des procédés lorsque le travail n’est pas
reproductible (cela coûterait d’ailleurs excessivement cher). De même,reproductible (cela coûterait d’ailleurs excessivement cher). De même,

la formalisation tend à détacher les salariés de leur activitéla formalisation tend à détacher les salariés de leur activitéprofessionnelle en établissant à dessein une frontière entre individu etprofessionnelle en établissant à dessein une frontière entre individu et
activité de travail.activité de travail.

Exercice.Exercice. Formaliser un poste de  Formaliser un poste de travailtravail

Les tâches de Christelle semblent échapper à tout contrôle et ne sontLes tâches de Christelle semblent échapper à tout contrôle et ne sont
aucunement formalisées. Cela l’amène à prendre des risquesaucunement formalisées. Cela l’amène à prendre des risques
probablement trop importants, à faire des choses qu’elle n’a pas à faireprobablement trop importants, à faire des choses qu’elle n’a pas à faire
et donc à perdre du temps tout en délaissant des tâches qui sont deet donc à perdre du temps tout en délaissant des tâches qui sont de

son ressort. En l’état, il serait très délicat d’établir une fiche de posteson ressort. En l’état, il serait très délicat d’établir une fiche de posteen bonne et due forme. Celle-ci serait d’ailleurs très personnalisée.en bonne et due forme. Celle-ci serait d’ailleurs très personnalisée.



  

Toutefois, il est possible de proposer un recadrage de ses activités parToutefois, il est possible de proposer un recadrage de ses activités par
une fiche de poste plus rationnelle au regard de son statut et de sesune fiche de poste plus rationnelle au regard de son statut et de ses
compétences. Bien sûr, elle perdra en liberté, mais l’organisationcompétences. Bien sûr, elle perdra en liberté, mais l’organisation
gagnera en fiabilité. Il faudra toutefois que le directeur des SI soit plusgagnera en fiabilité. Il faudra toutefois que le directeur des SI soit plus

présent pour vérifier la conformité de son travail aux standards. Il estprésent pour vérifier la conformité de son travail aux standards. Il està noter que revenir à un travail plus normé est de nature à lui apporterà noter que revenir à un travail plus normé est de nature à lui apporter
plus de sérénité et à la couvrir en cas d’erreur commise.plus de sérénité et à la couvrir en cas d’erreur commise.

Descriptif du poste :Descriptif du poste :

Intitulé : secrétaire de directionIntitulé : secrétaire de direction
Positionnement du poste dans l’organisation : sous Positionnement du poste dans l’organisation : sous l’autorité du directeur des systèmes d’informationl’autorité du directeur des systèmes d’information

Missions et attributionMissions et attribution
– Relations avec les – Relations avec les fournisseurs du service (fournitures, voyagistes)fournisseurs du service (fournitures, voyagistes)
– Assistance à la mise en forme de – Assistance à la mise en forme de documentsdocuments
– Gestion des moyens – Gestion des moyens et ressources du service et ressources du service (salles, moyens généraux)(salles, moyens généraux)
– Assistance au développement des outils de pilotage de l’activité (fiches de réalisations)– Assistance au développement des outils de pilotage de l’activité (fiches de réalisations)

Conditions d’exerciceConditions d’exercice
– Compétences requises :– Compétences requises :

• Maîtrise des outils • Maîtrise des outils bureautiqubureautiqueses
• Rigueur et discrétion• Rigueur et discrétion
• Sens des responsabilités et du service• Sens des responsabilités et du service

– Conditions de travail– Conditions de travail
• Poste localisé à la DSI• Poste localisé à la DSI
• Horaires de travail tels que définis dans le règlement intérieur pour les personnels non cadres• Horaires de travail tels que définis dans le règlement intérieur pour les personnels non cadres



  

FICHE 11FICHE 11

La culture d'entrepriseLa culture d'entreprise

1. Les bases conceptuelles1. Les bases conceptuelles

Les organisations sont des univers symboliques qui aident lesLes organisations sont des univers symboliques qui aident les

individus à donner un sens à la réalité dans laquelle ils sont engagésindividus à donner un sens à la réalité dans laquelle ils sont engagéset, par suite, à guider leurs actions.et, par suite, à guider leurs actions.

A. Les formes organisationnelles concernéesA. Les formes organisationnelles concernées

Comme cela a été mis en évidence par Henry Mintzberg (fiche 9),Comme cela a été mis en évidence par Henry Mintzberg (fiche 9),
certaines organisations reposent sur des formes de coordination ducertaines organisations reposent sur des formes de coordination du
travail qui font intervenir l’travail qui font intervenir l’alignement des représentationsalignement des représentations
mentalesmentales. De façon caricaturale, on peut affirmer que c’est parce que. De façon caricaturale, on peut affirmer que c’est parce que
les gens impliqués dans ces organisations pensent tous de la mêmeles gens impliqués dans ces organisations pensent tous de la même
manière qu’ils peuvent coordonner leurs efforts.manière qu’ils peuvent coordonner leurs efforts.

C’est notamment le cas desC’est notamment le cas des  bureaucraties  bureaucraties professionnellesprofessionnelles   quiqui
reposent sur la standardisation des qualifications (les individus ont étéreposent sur la standardisation des qualifications (les individus ont été
formés et qualifiés de la même manière).formés et qualifiés de la même manière).

on raconte que, dans un bloc opératoire, deson raconte que, dans un bloc opératoire, des
médecins qui ne se connaissent pas et ne parlent pas la mêmemédecins qui ne se connaissent pas et ne parlent pas la même
langue peuvent opérer ensemble parce qu’ils savent tous celangue peuvent opérer ensemble parce qu’ils savent tous ce
que chacun a à faire.que chacun a à faire.



  

C’est également le cas desC’est également le cas des organisations missionnairesorganisations missionnaires   quiqui
reposent sur la standardisation des valeurs (les individus partagent lareposent sur la standardisation des valeurs (les individus partagent la
même conception de ce qui est bon et juste et des objectifs quemême conception de ce qui est bon et juste et des objectifs que
l’organisation doit atteindre).l’organisation doit atteindre).

dans certaines ONG les bénévoles coopèrent, dedans certaines ONG les bénévoles coopèrent, de
fait, parce que leurs actions sont toutes tournées vers lafait, parce que leurs actions sont toutes tournées vers la
poursuite des mêmes idéaux.poursuite des mêmes idéaux.

Dans ces deux configurations, il n’est pas nécessaire d’asseoir leDans ces deux configurations, il n’est pas nécessaire d’asseoir le
pouvoir d’une hiérarchie ou de préciser les modes opératoires que lespouvoir d’une hiérarchie ou de préciser les modes opératoires que les
membres de l’organisation doivent respecter pour rendre possiblemembres de l’organisation doivent respecter pour rendre possible
l’action collective.l’action collective.

B. Normes, culture, sens, conformisme : des notions prochesB. Normes, culture, sens, conformisme : des notions proches

La compréhension des mécanismes d’alignement des représentationsLa compréhension des mécanismes d’alignement des représentations
mentales mobilise plusieurs notions proches qu’il convient pourtantmentales mobilise plusieurs notions proches qu’il convient pourtant
de distinguer.de distinguer.

UneUne cultureculture  est un ensemble de valeurs, de façon de penser, de  est un ensemble de valeurs, de façon de penser, de
représentations qui unit un groupe. Une culture inclut desreprésentations qui unit un groupe. Une culture inclut des normesnormes,,
c’est-à-dire des références à partir desquelles on peut émettre desc’est-à-dire des références à partir desquelles on peut émettre des
ugements de valeur, dire ce qui est bien ou mauvais, ce qui est normalugements de valeur, dire ce qui est bien ou mauvais, ce qui est normal

ou anormal. Une norme est le résultat d’ajustements sociaux souventou anormal. Une norme est le résultat d’ajustements sociaux souvent
conscients et parfois conflictuels entre les membres d’uneconscients et parfois conflictuels entre les membres d’une
communauté qui tentent de définir ce qui est acceptable ou non. Dèscommunauté qui tentent de définir ce qui est acceptable ou non. Dès
lors que des normes émergent, des mécanismes de sanction, maislors que des normes émergent, des mécanismes de sanction, mais
aussi de désirs individuels d’appartenance, poussent les individus auaussi de désirs individuels d’appartenance, poussent les individus au
conformismeconformisme, c’est-à-dire à réduire leur écart aux normes et à, c’est-à-dire à réduire leur écart aux normes et à
adopter les normes majoritaires. Le conformisme est renforcé par lesadopter les normes majoritaires. Le conformisme est renforcé par les
mécanismes de sanction mis en place par les membres du groupe eux-mécanismes de sanction mis en place par les membres du groupe eux-
mêmes pour discipliner les déviances.mêmes pour discipliner les déviances.



  

les membres d’une équipe de travail peuventles membres d’une équipe de travail peuvent
sanctionner les « briseurs de cadences », c’est-à-dire ceux quisanctionner les « briseurs de cadences », c’est-à-dire ceux qui
travaillent trop lentement (et freinent l’atteinte des objectifs),travaillent trop lentement (et freinent l’atteinte des objectifs),
ou au contraire trop rapidement (et démontrent que le groupeou au contraire trop rapidement (et démontrent que le groupe

tout entier pourrait améliorer ses performances). Cestout entier pourrait améliorer ses performances). Ces
sanctions passent notamment par la stigmatisation et par unesanctions passent notamment par la stigmatisation et par une
mise à l’écart du groupe.mise à l’écart du groupe.

 Ainsi, au sein d’un groupe, com Ainsi, au sein d’un groupe, comme d’une organisme d’une organisation, des mécanation, des mécanismesismes
collectifs decollectifs de construction de sensconstruction de sens  peuvent se mettre en place, qui  peuvent se mettre en place, qui
structurent la façon dont la réalité est perçue et interprétée et poussentstructurent la façon dont la réalité est perçue et interprétée et poussent

 vers d vers des coes comportemportements ments plutôplutôt que t que vers vers d’autrd’autres.es.

Lorsque plusieurs normes contradictoires sont en présence, laLorsque plusieurs normes contradictoires sont en présence, laconstruction de sens peut être rendue difficile. On peut parlerconstruction de sens peut être rendue difficile. On peut parler
d’d’injonction paradoxaleinjonction paradoxale  qui brouille l’interprétation et empêche  qui brouille l’interprétation et empêche
l’engagement dans l’action. Les injonctions paradoxales sont un facteurl’engagement dans l’action. Les injonctions paradoxales sont un facteur
reconnu de risques psychosociaux, et plus particulièrement de stressreconnu de risques psychosociaux, et plus particulièrement de stress
(fiche 15).(fiche 15).

dans certaines usines, le nombre de jours écoulésdans certaines usines, le nombre de jours écoulés
depuis le dernier accident du travail recensé est affichédepuis le dernier accident du travail recensé est affiché
quotidiennement. Cela a pour effet d’orienter lesquotidiennement. Cela a pour effet d’orienter les

comportements vers le respect des normes de sécuritécomportements vers le respect des normes de sécurité
puisque cette information est mise en valeur et doncpuisque cette information est mise en valeur et donc
présentée comme étant importante. Si parallèlement, on metprésentée comme étant importante. Si parallèlement, on met
en avant les salariés qui atteignent des niveaux de productionen avant les salariés qui atteignent des niveaux de production
record, on risque de diffuser des messages contradictoires.record, on risque de diffuser des messages contradictoires.

Il est important dans une organisationIl est important dans une organisation de mettre en concordancede mettre en concordance
l’univers symboliquel’univers symbolique, les signes qui permettent d’interpréter la, les signes qui permettent d’interpréter la

réalitéréalité et l’univers techniqueet l’univers technique qui encadre la réalisation concrète du qui encadre la réalisation concrète dutravail.travail.



  

si, d’un point de vue technique, on souhaite quesi, d’un point de vue technique, on souhaite que
les collaborateurs coopèrent pour trouver des solutions à desles collaborateurs coopèrent pour trouver des solutions à des
problèmes qu’ils ont en commun, il est préférable d’organiserproblèmes qu’ils ont en commun, il est préférable d’organiser
les locaux de l’entreprise de telle sorte qu’on n’institue pas deles locaux de l’entreprise de telle sorte qu’on n’institue pas de

cloisonnement entre les services.cloisonnement entre les services.

2. Les outils d’action sur les représentations2. Les outils d’action sur les représentations
mentalesmentales

Le jeu sur les représentations mentales passe essentiellement par lesLe jeu sur les représentations mentales passe essentiellement par les
discours. Ceux-ci sont diffusés par les outils de la communicationdiscours. Ceux-ci sont diffusés par les outils de la communication
interne, mais également par la formation du personnel. Ils peuventinterne, mais également par la formation du personnel. Ils peuvent
également être inscrits dans les outils de gestion et dans l’agencementégalement être inscrits dans les outils de gestion et dans l’agencement
des espaces de travail.des espaces de travail.

A. La communication interneA. La communication interne

La communication peut se décrire comme un enchaînementLa communication peut se décrire comme un enchaînement
d’opérations qui consistent pour und’opérations qui consistent pour un émetteur à encoderémetteur à encoder   unun
message qui passe ensuite par unmessage qui passe ensuite par un canalcanal  avant d’être  avant d’être décodédécodé  par le  par le
récepteurrécepteur. Ce dernier, par son comportement ou par ses réponses,. Ce dernier, par son comportement ou par ses réponses,
signifie à l’émetteur ce qu’il en a compris. C’est ce qu’on appelle lesignifie à l’émetteur ce qu’il en a compris. C’est ce qu’on appelle le
feed-back ou lafeed-back ou la rétroactionrétroaction. À chacune de ces étapes, le message est. À chacune de ces étapes, le message est
susceptible de subir des déformations qui en altèrent la portée.susceptible de subir des déformations qui en altèrent la portée.

le PDG (émetteur) veut stimuler les ventes enle PDG (émetteur) veut stimuler les ventes en
mobilisant ses responsables d’agence (récepteur). Pour cela,mobilisant ses responsables d’agence (récepteur). Pour cela,
il prépare une courbe représentant l’évolution négative duil prépare une courbe représentant l’évolution négative du

chiffre d’affaires (encodage) qu’il leur envoie par courrielchiffre d’affaires (encodage) qu’il leur envoie par courriel(canal). À réception, les responsables d’agence comparent(canal). À réception, les responsables d’agence comparent



  

cette courbe avec celle des prévisionnels de vente (décodage)cette courbe avec celle des prévisionnels de vente (décodage)
et comprennent (ou pas) qu’ils doivent à leur tour mobiliseret comprennent (ou pas) qu’ils doivent à leur tour mobiliser
leurs commerciaux.leurs commerciaux.

La communication interne sert en entreprise àLa communication interne sert en entreprise à diffuser desdiffuser des
informations pratiquesinformations pratiques aux collaborateurs : on trouve ainsi sur les aux collaborateurs : on trouve ainsi sur les
panneaux d’affichage, l’intranet, les journaux internes d’entreprise,panneaux d’affichage, l’intranet, les journaux internes d’entreprise,
des informations concernant la bonne marche de l’entreprise et lesdes informations concernant la bonne marche de l’entreprise et les
dispositions prises pour régler tel ou tel problème (horaires de travail,dispositions prises pour régler tel ou tel problème (horaires de travail,
consignes de sécurité, chiffres clés de l’entreprise, dispositifs de GRHconsignes de sécurité, chiffres clés de l’entreprise, dispositifs de GRH
proposés aux salariés). La communication relève dans ce casproposés aux salariés). La communication relève dans ce cas
davantage de la formalisation (fiche 10) que du jeu sur lesdavantage de la formalisation (fiche 10) que du jeu sur les
représentations mentales.représentations mentales.

Mais elle vise aussi et peut-être surtout àMais elle vise aussi et peut-être surtout à structurer leursstructurer leurs
représentationsreprésentations de l’entreprise, de ses finalités et leurs croyances à de l’entreprise, de ses finalités et leurs croyances à
son égard. Les formes récentes de communication jouent notammentson égard. Les formes récentes de communication jouent notamment
sur l’exemplarité de certains collaborateurs présentés en héros desur l’exemplarité de certains collaborateurs présentés en héros de
l’organisation ou mettent en scène les dirigeants de sorte que desl’organisation ou mettent en scène les dirigeants de sorte que des
messages passent aux collaborateurs sous forme d’une symbolique quimessages passent aux collaborateurs sous forme d’une symbolique qui
reste à interpréter. La communication interne prend ainsi des formesreste à interpréter. La communication interne prend ainsi des formes
cérémonielles.cérémonielles.

en posant dansen posant dans Paris Match Paris Match, en septembre 2000,, en septembre 2000,affalé sur un lit en arborant ostensiblement des chaussettesaffalé sur un lit en arborant ostensiblement des chaussettes
trouées, et lisant un livre écrit par des économistes de gauchetrouées, et lisant un livre écrit par des économistes de gauche
intituléintitulé  La  La Bourse Bourse ou ou la la vievie, Jean-Marie Messier, PDG de, Jean-Marie Messier, PDG de

 Vivendi, montrait que la vieille institution sortait des modèles Vivendi, montrait que la vieille institution sortait des modèles
politico-bureaucratiques français pour devenir un groupepolitico-bureaucratiques français pour devenir un groupe
internationalisé, moderne, décontracté et en mouvement : uninternationalisé, moderne, décontracté et en mouvement : un
message adressé autant aux partenaires extérieurs demessage adressé autant aux partenaires extérieurs de
l’entreprise qu’à ses collaborateurs en interne.l’entreprise qu’à ses collaborateurs en interne.



  

B. La formationB. La formation

La formation est également l’occasion de structurer les représentationsLa formation est également l’occasion de structurer les représentations
mentales des collaborateurs. Les formations techniques sont en effetmentales des collaborateurs. Les formations techniques sont en effet
l’occasion de faire intérioriser aux collaborateurs les gestes, attitudesl’occasion de faire intérioriser aux collaborateurs les gestes, attitudes

et comportements qui sont attendus d’eux. La formation peut avoiret comportements qui sont attendus d’eux. La formation peut avoir
lieu en interne ou en externe. Dans les deux cas, former leslieu en interne ou en externe. Dans les deux cas, former les
collaborateurs peut viser àcollaborateurs peut viser à produire des professionnelsproduire des professionnels, c’est-à-, c’est-à-
dire des membres d’une communauté (une profession) de gensdire des membres d’une communauté (une profession) de gens
partageant les mêmes façons d’appréhender les problèmes et maniantpartageant les mêmes façons d’appréhender les problèmes et maniant
les mêmes outils. Une fois cette opération réalisée, les personnesles mêmes outils. Une fois cette opération réalisée, les personnes
deviennentdeviennent autonomesautonomes dans leur façon de travailler. dans leur façon de travailler.

les experts-comptables sont structurés enles experts-comptables sont structurés en
profession autour d’un Ordre des experts-comptables. Onprofession autour d’un Ordre des experts-comptables. On
entre dans cette formation au terme d’un long parcours deentre dans cette formation au terme d’un long parcours de
formation conçu par et pour les professionnels eux-mêmes. Ilformation conçu par et pour les professionnels eux-mêmes. Il
est impensable qu’une entreprise leur dicte la façon de tenirest impensable qu’une entreprise leur dicte la façon de tenir
les comptes ou de les expertiser.les comptes ou de les expertiser.

C. Les outils de gestionC. Les outils de gestion

Les outils de gestion sont porteurs de représentations. On note ainsiLes outils de gestion sont porteurs de représentations. On note ainsi

que les tableaux de bord utilisés par les managers pour piloter leurque les tableaux de bord utilisés par les managers pour piloter leur
activité contiennent des chiffres, des ratios, des graphiques quiactivité contiennent des chiffres, des ratios, des graphiques qui
« disent » les objectifs à atteindre et fixent des niveaux standards. Les« disent » les objectifs à atteindre et fixent des niveaux standards. Les
actions réelles auxquelles ils conduisent finissent en retour par êtreactions réelles auxquelles ils conduisent finissent en retour par être
intériorisées comme des valeurs et comme des normesintériorisées comme des valeurs et comme des normes
professionnelles légitimes.professionnelles légitimes.

En matière de GRH, on soulignera le poids important desEn matière de GRH, on soulignera le poids important des outilsoutils
d’évaluationd’évaluation  du personnel et notamment des référentiels de  du personnel et notamment des référentiels de
compétences. Lorsque ces référentiels comportent une mesure descompétences. Lorsque ces référentiels comportent une mesure des

compétences relationnelles (savoir-être, capacité d’écoute, etc.), ilscompétences relationnelles (savoir-être, capacité d’écoute, etc.), ilsprécisent les comportements attendus et permettent auxprécisent les comportements attendus et permettent aux



  

collaborateurs de créer du sens. Ils ne constituent pas pour autant unecollaborateurs de créer du sens. Ils ne constituent pas pour autant une
formalisation des modes opératoires à suivre. Ils véhiculent desformalisation des modes opératoires à suivre. Ils véhiculent des
représentations sur ce qu’est un bon professionnel.représentations sur ce qu’est un bon professionnel.

D. L’organisation des espaces de travailD. L’organisation des espaces de travail
Enfin, l’organisation concrète des espaces de travail constitue unEnfin, l’organisation concrète des espaces de travail constitue un
ensemble deensemble de symboles qui véhiculent des représentationssymboles qui véhiculent des représentations. . LaLa
décoration des locaux, la répartition des services entre les différentsdécoration des locaux, la répartition des services entre les différents
étages, le cloisonnement des bureaux ou, au contraire, lesétages, le cloisonnement des bureaux ou, au contraire, les open spacesopen spaces
sont autant d’indications, de messages adressés aux collaborateurs.sont autant d’indications, de messages adressés aux collaborateurs.

le hall d’accueil du siège social de Carrefour estle hall d’accueil du siège social de Carrefour est
marqué par la présence d’horloges indiquant l’heure dans unemarqué par la présence d’horloges indiquant l’heure dans une

 vingtaine de  vingtaine de pays. Celui du gpays. Celui du groupe Safran est roupe Safran est organisé autourorganisé autour
d’un moteur d’avion. Dans un cas l’entreprise se vit aud’un moteur d’avion. Dans un cas l’entreprise se vit au
rythme de ses différents marchés, dans l’autre on magnifierythme de ses différents marchés, dans l’autre on magnifie
l’excellence technologique.l’excellence technologique.

3. Un contrôle des croyances3. Un contrôle des croyances a priori a priori 
Toutes les organisations sont constituées de symboles et de systèmesToutes les organisations sont constituées de symboles et de systèmes
de représentations, mais certaines le sont plus que d’autres et surtoutde représentations, mais certaines le sont plus que d’autres et surtout
plus consciemment que d’autres. Dans ces cas, leplus consciemment que d’autres. Dans ces cas, le contrôle descontrôle des
individus porte sur la conformité de leurs croyances et deindividus porte sur la conformité de leurs croyances et de
leurs représentationsleurs représentations. En outre, ce contrôle s’exerce plutôt. En outre, ce contrôle s’exerce plutôt a priori a priori 
lors dulors du recrutementrecrutement  notamment ou lorsqu’il s’agit de faire accéder  notamment ou lorsqu’il s’agit de faire accéder
un salarié à un niveau supérieur.un salarié à un niveau supérieur.

L’accent sera mis sur l’adhésion aux valeurs ou sur la maîtrise desL’accent sera mis sur l’adhésion aux valeurs ou sur la maîtrise des

normes de la profession. Une fois l’individu engagé dansnormes de la profession. Une fois l’individu engagé dans
l’organisation, il sera en revanche plus compliqué de contrôler sonl’organisation, il sera en revanche plus compliqué de contrôler son
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action parce que les normes comportementales ou les résultats àaction parce que les normes comportementales ou les résultats à
atteindre sont plus ambigus. D’ailleurs, c’est souvent pour faire face àatteindre sont plus ambigus. D’ailleurs, c’est souvent pour faire face à
des situations imprévisibles exigeant la mobilisation du libre arbitredes situations imprévisibles exigeant la mobilisation du libre arbitre
des individus que l’on met en place ce type d’organisation. De même, ildes individus que l’on met en place ce type d’organisation. De même, il

est difficile de mettre en place des jeux de sanctions et récompensesest difficile de mettre en place des jeux de sanctions et récompensesqui viendraient orienter les comportements en cas de déviance parqui viendraient orienter les comportements en cas de déviance par
rapport aux normes.rapport aux normes.

Le contrôleLe contrôle a posteriori a posteriori   qui pourrait s’appliquer conduit donc plus  qui pourrait s’appliquer conduit donc plus
souvent à des décisions d’exclusion qu’à la mise en place d’actionssouvent à des décisions d’exclusion qu’à la mise en place d’actions
correctrices. Ainsi, si la tentation d’agir sur les croyances des salariéscorrectrices. Ainsi, si la tentation d’agir sur les croyances des salariés
est forte, cela n’est pas toujours possible.est forte, cela n’est pas toujours possible.

APPLICATIONSAPPLICATIONS
QCMQCM

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonne(s) réponse(s).ou les bonne(s) réponse(s).

11.1 Jouer sur les représentations des salariés en entreprise, c’est :11.1 Jouer sur les représentations des salariés en entreprise, c’est :

a. dangereux.a. dangereux.
b. irrationnel.b. irrationnel.
c. aussi nécessaire qu’inévitable.c. aussi nécessaire qu’inévitable.

11.2.11.2. Lorsque les salariés interprètent mal un message communiqué Lorsque les salariés interprètent mal un message communiqué

par leur direction, on peut affirmer que :par leur direction, on peut affirmer que :
a. ils n’ont pas le a. ils n’ont pas le niveau intellectuel pour compreniveau intellectuel pour comprendre ce qui leur est dit.ndre ce qui leur est dit.
b. la communication a été menée de telle sorte que des distorsions sontb. la communication a été menée de telle sorte que des distorsions sont
intervenues dans la chaîne de intervenues dans la chaîne de diffusion de l’information.diffusion de l’information.
c. ils c. ils sont obnubilés par leurs intérêts personnels.sont obnubilés par leurs intérêts personnels.

11.3.11.3. Être un professionnel signifie : Être un professionnel signifie :

a. appartenir à une communauté soudée par la même conception desa. appartenir à une communauté soudée par la même conception des
objectifs à atteindre et des moyens à mobiliser.objectifs à atteindre et des moyens à mobiliser.
b. respecter scrupuleusement les consignes données par la b. respecter scrupuleusement les consignes données par la hiérarchie.hiérarchie.
c. être performant dans son c. être performant dans son travail.travail.

11.4.11.4. Peut-on changer la culture d’une  Peut-on changer la culture d’une entreprise ?entreprise ?
a. Non, la culture est par nature ce quia. Non, la culture est par nature ce qui est stable et enfoui.est stable et enfoui.



a. Non, la culture est par nature ce qui a. Non, la culture est par nature ce qui est stable et enfoui.est stable et enfoui.

  

b. Oui, en b. Oui, en communiquant sur les nouvelles valeurs de l’entreprise.communiquant sur les nouvelles valeurs de l’entreprise.
c. Oui, en recrutant et en recomposant le collectif.c. Oui, en recrutant et en recomposant le collectif.

11.5.11.5. Recruter des gens issus d’horizons divers est souvent présenté Recruter des gens issus d’horizons divers est souvent présenté
comme quelque chose de comme quelque chose de bénéfique aux entreprises.bénéfique aux entreprises.

a. C’est vrai, cela améliore le climat social.a. C’est vrai, cela améliore le climat social.b. C’est vrai, cela améliore la qualité des décisions prises en élargissantb. C’est vrai, cela améliore la qualité des décisions prises en élargissant
les perspectives sur les les perspectives sur les problèmes.problèmes.
c. C’est faux, des gens différents ne raisonnent pas de la même manièrec. C’est faux, des gens différents ne raisonnent pas de la même manière
et se coordonnent moins bien.et se coordonnent moins bien.

Exercice.Exercice. La mise en place  La mise en place d’une culture d'entreprised’une culture d'entreprise

Google, une culture d'entreprise ludique et libertaire ?Google, une culture d'entreprise ludique et libertaire ?

Chez Google, entreprise bien connue qui gère le moteur de recherche duChez Google, entreprise bien connue qui gère le moteur de recherche du

même nom, la politique consiste à « laisser les gens s’emparer des sujets quimême nom, la politique consiste à « laisser les gens s’emparer des sujets qui
leur paraissent importants ». La liberté semble totale et les salariésleur paraissent importants ». La liberté semble totale et les salariés
travaillent dans des conditions qui font rêver : les locaux sont colorés, lestravaillent dans des conditions qui font rêver : les locaux sont colorés, les
espaces de détente particulièrement attractifs. L’ambiance sembleespaces de détente particulièrement attractifs. L’ambiance semble
essentiellement ludique. Voir :essentiellement ludique. Voir :

http://www.google.fr/intl/fr/jobshttp://www.google.fr/intl/fr/jobs / /

  

En enquêtant sur le modèle d’organisation mis en place par Google, leEn enquêtant sur le modèle d’organisation mis en place par Google, le
 journaliste  journaliste Gilles Gilles Cayatte Cayatte en en a a tiré tiré un un reportage reportage diffusé diffusé sur sur France France 5 5 intituléintitulé

« La machine à penser ». Commentez le titre de ce « La machine à penser ». Commentez le titre de ce reportage.reportage.

CORRIGÉSCORRIGÉS

QCMQCM

11.1.11.1.   c.c. Les salariés ne sont ni des robots programmés ni des êtres Les salariés ne sont ni des robots programmés ni des êtres

obéissant de façon servile. Il est toujours nécessaire de faire appel àobéissant de façon servile. Il est toujours nécessaire de faire appel à

leur créativité et à leur sens de l’initiative. Jouer sur leursleur créativité et à leur sens de l’initiative. Jouer sur leursreprésentations permet de guider leur action. On peut même aller plusreprésentations permet de guider leur action. On peut même aller plus



  

loin et dire que la gestion, dans son ensemble, est une vaste opérationloin et dire que la gestion, dans son ensemble, est une vaste opération
de construction de représentations de la réalité susceptible de guiderde construction de représentations de la réalité susceptible de guider
les comportements dans les organisations.les comportements dans les organisations.

11.2.11.2.   b.b.  Un message mal interprété par ceux qui le reçoivent  Un message mal interprété par ceux qui le reçoivent
s’explique par des dysfonctionnements le long de la chaîne des’explique par des dysfonctionnements le long de la chaîne de
transmission de l’information : le codage, le canal ou le décodagetransmission de l’information : le codage, le canal ou le décodage
peuvent avoir créé du « bruit ». Le niveau intellectuel du récepteur oupeuvent avoir créé du « bruit ». Le niveau intellectuel du récepteur ou
ses centres d’intérêts personnels peuvent être à l’origine de cesses centres d’intérêts personnels peuvent être à l’origine de ces
dysfonctionnements comme la mauvaise qualité de l’encodage oudysfonctionnements comme la mauvaise qualité de l’encodage ou
encore le fait que plusieurs messages contradictoires perturbent leencore le fait que plusieurs messages contradictoires perturbent le
processus de création de sens.processus de création de sens.

11.3.11.3.   a.a.  Une profession est une communauté. Les professionnels  Une profession est une communauté. Les professionnels

s’ajustent entre eux pour définir les normes qui doivent leur êtres’ajustent entre eux pour définir les normes qui doivent leur être
appliquées. Dans cette acception, on intègre une profession enappliquées. Dans cette acception, on intègre une profession en
acquérant la qualification requise au terme d’une formation souventacquérant la qualification requise au terme d’une formation souvent
pilotée par la profession elle-même.pilotée par la profession elle-même.

11.4.11.4.   a.a.   c.c.  La culture compte parmi les éléments de structure les  La culture compte parmi les éléments de structure les

plus stables d’un collectif. Il est donc difficile de la faire changer sauf àplus stables d’un collectif. Il est donc difficile de la faire changer sauf à
recomposer le collectif. La communication peut échouer à modifier larecomposer le collectif. La communication peut échouer à modifier la
culture, notamment parce que les messages qui seraient adressésculture, notamment parce que les messages qui seraient adressés

seront décodés dans le prisme de la culture ancienne et le processus deseront décodés dans le prisme de la culture ancienne et le processus deconstruction de sens est dès lors difficilement contrôlable.construction de sens est dès lors difficilement contrôlable.

11.5.11.5.   b.b.   c.c.  Dans une perspective de résolution de problèmes, la  Dans une perspective de résolution de problèmes, la

multiplication des points de vue en présence améliore la recherche demultiplication des points de vue en présence améliore la recherche de
solutions et pousse les acteurs à mieux se justifier donc à prendre dessolutions et pousse les acteurs à mieux se justifier donc à prendre des
décisions mieux fondées. Cela est, par exemple, très important dans unedécisions mieux fondées. Cela est, par exemple, très important dans une
organisation reposant sur une coordination fondée sur l’ajustementorganisation reposant sur une coordination fondée sur l’ajustement
mutuel (voir fiche 12). En revanche, s’il s’agit de coordonner le travailmutuel (voir fiche 12). En revanche, s’il s’agit de coordonner le travail
par la standardisation des valeurs ou des qualifications et au sens largepar la standardisation des valeurs ou des qualifications et au sens large

des représentations mentales, alors l’homogénéité doit êtredes représentations mentales, alors l’homogénéité doit être
recherchée Entre ces deux extrêmes on peut toutefois chercher àrecherchée Entre ces deux extrêmes on peut toutefois chercher à



recherchée. Entre ces deux extrêmes, on peut toutefois chercher àrecherchée. Entre ces deux extrêmes, on peut toutefois chercher à

  

composer des collectifs de travail soudés au-delà de divergencescomposer des collectifs de travail soudés au-delà de divergences
respectées.respectées.

Exercice.Exercice. La mise en place  La mise en place d’une culture d'entreprised’une culture d'entreprise

Chez Google, l’accent est mis sur la créativité de collaborateursChez Google, l’accent est mis sur la créativité de collaborateurs
extraordinairement qualifiés. Google insiste donc sur le recrutement etextraordinairement qualifiés. Google insiste donc sur le recrutement et
la fidélisation des collaborateurs dont on est sûr. L’esprit Google estla fidélisation des collaborateurs dont on est sûr. L’esprit Google est
nécessaire pour que les collaborateurs respectent la « ligne » définienécessaire pour que les collaborateurs respectent la « ligne » définie
par le groupe. Cette « ligne » est elle-même soutenue par l’agencementpar le groupe. Cette « ligne » est elle-même soutenue par l’agencement
spatial des bureaux. Pour autant, ces collaborateurs restent desspatial des bureaux. Pour autant, ces collaborateurs restent des
commerciaux et informaticiens hors pair reconnus dans leur domaine.commerciaux et informaticiens hors pair reconnus dans leur domaine.

L’ensemble des dispositifs de GRH est donc conçu de façon à soutenirL’ensemble des dispositifs de GRH est donc conçu de façon à soutenir
cette organisation du travail : recrutement des meilleurscette organisation du travail : recrutement des meilleurs

professionnels et entretiens de représentations mentales au sujet deprofessionnels et entretiens de représentations mentales au sujet del’entreprise et du travail qui invitent à l’innovation et au mouvement.l’entreprise et du travail qui invitent à l’innovation et au mouvement.
En cela, Google est bien une « machine à penser » qui sélectionne sesEn cela, Google est bien une « machine à penser » qui sélectionne ses
membres en fonction de leur conformité aux valeurs de l’entreprise etmembres en fonction de leur conformité aux valeurs de l’entreprise et
ne rate pas une occasion de célébrer son originalité de façonne rate pas une occasion de célébrer son originalité de façon
cérémonielle (assemblées générales du personnel tous lescérémonielle (assemblées générales du personnel tous les

 vendredis…). vendredis…).

Pour autant, on ne saurait parler de non-conformisme chez GooglePour autant, on ne saurait parler de non-conformisme chez Google
dans la mesure où la pensée innovante voire décalée semble être ladans la mesure où la pensée innovante voire décalée semble être la
norme. On peut même se demander si dans une organisation aussinorme. On peut même se demander si dans une organisation aussi

unanimiste, il reste une place pour de la contestation ou des contre-unanimiste, il reste une place pour de la contestation ou des contre-
pouvoirs. L’information sur ce sujet reste d'ailleurs difficile à trouverpouvoirs. L’information sur ce sujet reste d'ailleurs difficile à trouver
sur Google…sur Google…



  

FICHE 12FICHE 12

L'importance des relationsL'importance des relationsinterindividuellesinterindividuelles

1. Les relations interindividuelles : clé de1. Les relations interindividuelles : clé de

voûte des organisationsvoûte des organisations
La formalisation des procédés ou des résultats et l’homogénéisationLa formalisation des procédés ou des résultats et l’homogénéisation
des représentations mentales constituent de puissants leviers de lades représentations mentales constituent de puissants leviers de la
division, de la coordination et du contrôle du travail (fiches 10 et 11).division, de la coordination et du contrôle du travail (fiches 10 et 11).

Pour autant, ces leviers organisationnels ne peuvent tout prévoir etPour autant, ces leviers organisationnels ne peuvent tout prévoir et
anticiper tous les problèmes de l’action collective. Cela estanticiper tous les problèmes de l’action collective. Cela est
particulièrement vraiparticulièrement vrai lorsque l’organisation est amenée àlorsque l’organisation est amenée à
réaliser des tâches peu répétitivesréaliser des tâches peu répétitives  (modes projets, contextes  (modes projets, contextes

changeants…),changeants…), ou lorsque la composition des équipes estou lorsque la composition des équipes estsouvent modifiéesouvent modifiée..

Dans ces cas, il est nécessaire de donner la possibilité aux acteurs dansDans ces cas, il est nécessaire de donner la possibilité aux acteurs dans
l’entreprise d’interagir pour coordonner leurs efforts. Ces interactionsl’entreprise d’interagir pour coordonner leurs efforts. Ces interactions
peuvent prendre deux formes :peuvent prendre deux formes :

lala supervision directesupervision directe, qui repose sur la désignation d’un, qui repose sur la désignation d’un
responsable hiérarchique qui coordonne les actions des autresresponsable hiérarchique qui coordonne les actions des autres
membres de l’organisation ;membres de l’organisation ;
l’l’ajustement mutuelajustement mutuel  qui suppose que les membres de  qui suppose que les membres de
l’organisation se mettent d’accord entre eux, entre pairs, pour sel’organisation se mettent d’accord entre eux, entre pairs, pour se
coordonner.coordonner.



  

Ces formes sont évidemment caricaturales :Ces formes sont évidemment caricaturales :
d’une part, les responsables hiérarchiques sont toujours, dans uned’une part, les responsables hiérarchiques sont toujours, dans une
certaine mesure, amenés à négocier avec leurs subordonnés lacertaine mesure, amenés à négocier avec leurs subordonnés la
condition de leur obéissance ;condition de leur obéissance ;

d’autre part, l’ajustement mutuel ne se met pas souventd’autre part, l’ajustement mutuel ne se met pas souvent
spontanément en place et nécessite que des responsablesspontanément en place et nécessite que des responsables
hiérarchiques « invitent » les membres de l’organisation à coopérer.hiérarchiques « invitent » les membres de l’organisation à coopérer.

Il s’agit toutefois de deux logiques différentes qui supposent desIl s’agit toutefois de deux logiques différentes qui supposent des
dispositifs de gestion eux-mêmes différenciés.dispositifs de gestion eux-mêmes différenciés.

2. La supervision directe : renforcer le2. La supervision directe : renforcer le
pouvoir de la ligne managérialepouvoir de la ligne managériale

A. Les sources de pouvoir A. Les sources de pouvoir dans les organisationsdans les organisations

La supervision directe suppose une relation deLa supervision directe suppose une relation de pouvoirpouvoir. . LeLe
pouvoir, c’est-à-dire la capacité à influencer le comportementpouvoir, c’est-à-dire la capacité à influencer le comportement
d’autrui, a plusieurs sources. Il s’appuie tout d’abord sur l’d’autrui, a plusieurs sources. Il s’appuie tout d’abord sur l’autoritéautorité
qui peut elle-même prendre plusieurs formes. On doit à Max Weberqui peut elle-même prendre plusieurs formes. On doit à Max Weber
d’avoir identifié les différents ressorts de l’autorité, c’est-à-dire lad’avoir identifié les différents ressorts de l’autorité, c’est-à-dire la

façon de légitimer le pouvoir :façon de légitimer le pouvoir :la tradition : l’autorité du père, des anciens, du monarque, issue dela tradition : l’autorité du père, des anciens, du monarque, issue de
la coutume et des usages ;la coutume et des usages ;
le charisme : l’autorité du tribun, du leader, issue de traitsle charisme : l’autorité du tribun, du leader, issue de traits
individuels extraordinaires ;individuels extraordinaires ;
la loi et la rationalité : l’autorité du technicien, de celui qui exercela loi et la rationalité : l’autorité du technicien, de celui qui exerce
officiellement la fonction de responsable choisi pour cela enofficiellement la fonction de responsable choisi pour cela en
fonction de ses compétences.fonction de ses compétences.

Mais, comme l’ont montré Michel Crozier et Erhard Friedberg, leMais, comme l’ont montré Michel Crozier et Erhard Friedberg, le
pouvoir s’obtient également par la capacité àpouvoir s’obtient également par la capacité à contrôler certainescontrôler certaines
ressourcesressources  clés à partir desquelles on peut établir un rapport de  clés à partir desquelles on peut établir un rapport de



  

force (fiche 13). L’autorité n’est qu’une ressource parmi d’autres pourforce (fiche 13). L’autorité n’est qu’une ressource parmi d’autres pour
asseoir son pouvoir.asseoir son pouvoir.

les ouvriers de maintenance qui seuls connaissentles ouvriers de maintenance qui seuls connaissent

le fonctionnement des machines disposent d’un grandle fonctionnement des machines disposent d’un grandpouvoir sur l’ensemble des autres membres de l’organisationpouvoir sur l’ensemble des autres membres de l’organisation
qui dépendent d’eux pour pouvoir travailler.qui dépendent d’eux pour pouvoir travailler.

La supervision directe ne s’exerce donc pas forcément de façonLa supervision directe ne s’exerce donc pas forcément de façon
autoritaire. Les managers en situation de diriger une équipe peuventautoritaire. Les managers en situation de diriger une équipe peuvent
ouer de leur place dans la hiérarchie et de la manipulation deouer de leur place dans la hiérarchie et de la manipulation de

sanctions et de récompenses, mais aussi de leur charisme ou de leursanctions et de récompenses, mais aussi de leur charisme ou de leur
exemplarité. Dans tous les cas, il s’agit de faire en sorte qu’ilsexemplarité. Dans tous les cas, il s’agit de faire en sorte qu’ils
obtiennent ce qu’ils souhaitent de leurs subordonnés.obtiennent ce qu’ils souhaitent de leurs subordonnés.

B. Les outils de la supervision directeB. Les outils de la supervision directe

La GRH peut proposer des outils qui renforcent le pouvoir desLa GRH peut proposer des outils qui renforcent le pouvoir des
managers. Pour cela, il faut laisser au manager la possibilité de :managers. Pour cela, il faut laisser au manager la possibilité de :

fixer les tâches à exécuter ou les objectifs à atteindre ;fixer les tâches à exécuter ou les objectifs à atteindre ;
évaluer la réalisation de ces tâches ;évaluer la réalisation de ces tâches ;
décider de récompenses telles que les primes, augmentationsdécider de récompenses telles que les primes, augmentations
individuelles, promotion, formations, etc. ;individuelles, promotion, formations, etc. ;
décider de sanctions en mobilisant le cas échéant l’arsenaldécider de sanctions en mobilisant le cas échéant l’arsenal
disciplinaire (avertissement, mise à pied, licenciement…).disciplinaire (avertissement, mise à pied, licenciement…).

La gestion des ressources humaines joue un rôle important pourLa gestion des ressources humaines joue un rôle important pour
renforcer ce pouvoir. La mise en place d’unrenforcer ce pouvoir. La mise en place d’un organigrammeorganigramme  clair  clair
renforce l’autorité rationnelle légale, larenforce l’autorité rationnelle légale, la communicationcommunication d’entreprise d’entreprise
et le jeu symbolique peuvent renforcer l’autorité traditionnelle, laet le jeu symbolique peuvent renforcer l’autorité traditionnelle, la
formation des managersformation des managers  peut les amener à développer leur  peut les amener à développer leur
leadership et leur charisme.leadership et leur charisme.

Par ailleurs, l’outillage de gestion peut fournir la matière nécessairePar ailleurs, l’outillage de gestion peut fournir la matière nécessaire

pourpour mesurer les performances individuellesmesurer les performances individuelles. De même, il est. De même, il est
important que le manager soit mis en avant dans le processusimportant que le manager soit mis en avant dans le processus



important que le manager soit mis en avant dans le processusimportant que le manager soit mis en avant dans le processus

  

d’évaluation en procédant lui-même auxd’évaluation en procédant lui-même aux entretiens d’évaluation,entretiens d’évaluation,
par exemple. Le travail doit aussi être conçu de telle sorte que, dans lespar exemple. Le travail doit aussi être conçu de telle sorte que, dans les
interactions quotidiennesinteractions quotidiennes, le manager ait la possibilité d’observer, le manager ait la possibilité d’observer
les comportements et résultats de ses subordonnés. L’organisationles comportements et résultats de ses subordonnés. L’organisation

spatiale du travail est donc fondamentale.spatiale du travail est donc fondamentale.
Enfin, les professionnels RH disposent de l’Enfin, les professionnels RH disposent de l’expertise juridiqueexpertise juridique
nécessaire pour soutenir la chaîne hiérarchique lorsque des sanctionsnécessaire pour soutenir la chaîne hiérarchique lorsque des sanctions
sont prévues.sont prévues.

C. Le management par objectif : une supervision directeC. Le management par objectif : une supervision directe
négociéenégociée

Développé par Peter Drucker aux États-Unis et repris par OctaveDéveloppé par Peter Drucker aux États-Unis et repris par Octave
Gélinier en France, le management par objectif est une forme atténuéeGélinier en France, le management par objectif est une forme atténuée

de supervision directe. Il s’agit de fixer des objectifs aux unités. Cesde supervision directe. Il s’agit de fixer des objectifs aux unités. Cesobjectifs sont ensuite déclinés à l’échelle de chaque individu. Chaqueobjectifs sont ensuite déclinés à l’échelle de chaque individu. Chaque
individu est alors en mesure de négocier ces objectifs, mais égalementindividu est alors en mesure de négocier ces objectifs, mais également
les moyens mis à sa disposition pour les atteindre.les moyens mis à sa disposition pour les atteindre.

Le management par objectif est largement généralisé de nos jours,Le management par objectif est largement généralisé de nos jours,
notamment pour les cadres. L’entretien est dans ces cas l’outilnotamment pour les cadres. L’entretien est dans ces cas l’outil
principal permettant de le mettre en œuvre.principal permettant de le mettre en œuvre.

Il est généralement complété par des formules de rémunérationIl est généralement complété par des formules de rémunération
comportant une part variable individuelle qui doit motiver lescomportant une part variable individuelle qui doit motiver les
collaborateurs. Ceci n’est toutefois pas toujours le cas et il peut arrivercollaborateurs. Ceci n’est toutefois pas toujours le cas et il peut arriver
que les objectifs entrent en contradiction avec les critères de fixationque les objectifs entrent en contradiction avec les critères de fixation
de la rémunération.de la rémunération.

3. Le management participatif : renforcer la3. Le management participatif : renforcer la
coopération entre pairscoopération entre pairs

Plusieurs écoles de pensée ont rapidement compris la nécessité dePlusieurs écoles de pensée ont rapidement compris la nécessité de
faire une place dans les organisations à des formes participatives defaire une place dans les organisations à des formes participatives de



faire une place dans les organisations à des formes participatives defaire une place dans les organisations à des formes participatives de

  

management, prenant ainsi le revers du taylorisme.management, prenant ainsi le revers du taylorisme.

A. Les fondements de la coopérationA. Les fondements de la coopération

L’L’école des relations humainesécole des relations humaines autour d’Elton Mayo, a montré autour d’Elton Mayo, a montré

que les groupes de salariés pouvaient obtenir des résultats meilleursque les groupes de salariés pouvaient obtenir des résultats meilleurs
lorsqu’il leur était possible de s’auto-organiser. Il s’agit d’unelorsqu’il leur était possible de s’auto-organiser. Il s’agit d’une
marque de reconnaissance positivement interprétée.marque de reconnaissance positivement interprétée.
De même,De même, Mary Parker Follett Mary Parker Follett a montré que les décisions prises a montré que les décisions prises
étaient meilleures lorsqu’elles étaient débattues parce que les pointsétaient meilleures lorsqu’elles étaient débattues parce que les points
de vue exprimés sont plus nombreux et que l’on est amené à sede vue exprimés sont plus nombreux et que l’on est amené à se

 justifier.  justifier. Cela Cela suppose suppose que que l’on l’on tolère tolère l’expression l’expression de de conflits conflits dansdans
l’organisation à condition que ces conflits soient encadrés.l’organisation à condition que ces conflits soient encadrés.
Enfin,Enfin,  Albert  Albert HirschmanHirschman  a mis en évidence le fait que les  a mis en évidence le fait que les

organisations avaient parfois plus à gagner à laisser leurs salariésorganisations avaient parfois plus à gagner à laisser leurs salariés(ou leurs clients) s’exprimer plutôt qu’à favoriser leur silence ou(ou leurs clients) s’exprimer plutôt qu’à favoriser leur silence ou
leur départ. L’expression est l’occasion de découvrir desleur départ. L’expression est l’occasion de découvrir des
dysfonctionnements.dysfonctionnements.

Il ressort de toutes ces recherches que le management participatif estIl ressort de toutes ces recherches que le management participatif est
source d’apprentissage et d’amélioration de l’organisation. Il est ensource d’apprentissage et d’amélioration de l’organisation. Il est en
outre nécessaire de recourir à ce type de management dès lors que lesoutre nécessaire de recourir à ce type de management dès lors que les
problèmes à régler sont d’une complexité telle qu’un seul manager neproblèmes à régler sont d’une complexité telle qu’un seul manager ne
peut maîtriser l’ensemble des savoirs nécessaires à leur résolution etpeut maîtriser l’ensemble des savoirs nécessaires à leur résolution et
qu’une collaboration s’impose.qu’une collaboration s’impose.

L’ajustement mutuel est d’autant plus nécessaire que lesL’ajustement mutuel est d’autant plus nécessaire que les
qualifications sont élevées et les problèmes complexes etqualifications sont élevées et les problèmes complexes et
peu récurrents.peu récurrents.

B. Les dispositifs visant l’amélioration continue de laB. Les dispositifs visant l’amélioration continue de la
productionproduction

Les exécutants ont une connaissance intime des procédés de travailLes exécutants ont une connaissance intime des procédés de travail
qu’ils expérimentent sans cesse. Le management participatif peutqu’ils expérimentent sans cesse. Le management participatif peut
chercher à capter cette connaissance pour améliorer les procédés dechercher à capter cette connaissance pour améliorer les procédés de

travail. Ces modes de gestion sont souvent directement inspirés destravail. Ces modes de gestion sont souvent directement inspirés des
pratiques des entreprises japonaises découvertes dans les années 1970pratiques des entreprises japonaises découvertes dans les années 1970



pratiques des entreprises japonaises découvertes dans les années 1970pratiques des entreprises japonaises découvertes dans les années 1970

  

et 1980 en Occident. Ils découlent également des tentativeset 1980 en Occident. Ils découlent également des tentatives
d’enrichissement du travail consécutives à la dénonciation dud’enrichissement du travail consécutives à la dénonciation du
taylorisme après 1968, jugé particulièrement aliénant.taylorisme après 1968, jugé particulièrement aliénant.

LesLes cercles de qualitécercles de qualité consistent à réunir des groupes de travail consistent à réunir des groupes de travail

autour d’un problème précis et à rechercher en commun desautour d’un problème précis et à rechercher en commun dessolutions en mobilisant la réflexion des personnes directementsolutions en mobilisant la réflexion des personnes directement
concernées par ce problème. Il s’agit d’une pratique dont l’intituléconcernées par ce problème. Il s’agit d’une pratique dont l’intitulé
est maintenant désuet mais qui continue d’être utilisée.est maintenant désuet mais qui continue d’être utilisée.
LeLe lean management lean management   est un ensemble de pratiques de gestion  est un ensemble de pratiques de gestion
qui consistent à donner davantage de responsabilités aux groupesqui consistent à donner davantage de responsabilités aux groupes
de travail pour qu’ils recherchent de façon continue à améliorerde travail pour qu’ils recherchent de façon continue à améliorer
leurs procédés et limiter les gaspillages. Les temps morts et lesleurs procédés et limiter les gaspillages. Les temps morts et les
stocks sont particulièrement visés par ces démarches.stocks sont particulièrement visés par ces démarches.
LesLes groupes de travail semi-autonomesgroupes de travail semi-autonomes  sont des équipes de  sont des équipes de
travail laissées libres de s’organiser comme bon leur semble pourtravail laissées libres de s’organiser comme bon leur semble pour
atteindre les objectifs qu’on leur fixe. L’organisation en GSA seatteindre les objectifs qu’on leur fixe. L’organisation en GSA se
substitue largement aux agents de maîtrise et à l’encadrementsubstitue largement aux agents de maîtrise et à l’encadrement
intermédiaire.intermédiaire.

  

chez Axa Banque, les collaborateurs d’une mêmechez Axa Banque, les collaborateurs d’une même
équipe se réunissent tous les matins pendant dix minutes (leéquipe se réunissent tous les matins pendant dix minutes (le
morning meetingmorning meeting) pour élaborer le plan de charge de la) pour élaborer le plan de charge de la

 journée  journée et et se se répartir répartir les les problèmes problèmes à à traiter traiter à à très très courtcourt
terme.terme.

C. Les dispositifs visant l’innovation, la construction deC. Les dispositifs visant l’innovation, la construction de
connaissance et la réalisation de projetsconnaissance et la réalisation de projets

Le management participatif prend également des formes qui visent àLe management participatif prend également des formes qui visent à
faire circuler de l’information entre des individus en charge defaire circuler de l’information entre des individus en charge de
questions communes. Il s’agit alors d’organiser le partagequestions communes. Il s’agit alors d’organiser le partage
d’information et la codécision sur des thèmes souvent mal cernésd’information et la codécision sur des thèmes souvent mal cernés aa

riori riori ..



  

LesLes groupes-projetsgroupes-projets sont des équipes associant généralement des sont des équipes associant généralement des
représentants de divers services d’une entreprise (production,représentants de divers services d’une entreprise (production,
marketing, R&D…) en vue de régler un problème transversal ou demarketing, R&D…) en vue de régler un problème transversal ou de
porter une innovation. Les groupes-projets ont pour caractéristiqueporter une innovation. Les groupes-projets ont pour caractéristique

d’être éphémères et d’être confrontés à des problèmes encore mald’être éphémères et d’être confrontés à des problèmes encore malcernés. Ils ont pour but de mettre en présence des personnescernés. Ils ont pour but de mettre en présence des personnes
porteuses des différentes logiques issues des différents servicesporteuses des différentes logiques issues des différents services
pour permettre leur collaboration. Ils sont typiquement despour permettre leur collaboration. Ils sont typiquement des
instances dans lesquelles l’ajustement mutuel est nécessaire.instances dans lesquelles l’ajustement mutuel est nécessaire.
LesLes communautés de pratiquescommunautés de pratiques  sont des outils permettant de  sont des outils permettant de
diffuser des « bonnes pratiques » ou des connaissances entrediffuser des « bonnes pratiques » ou des connaissances entre
personnes exerçant des activités similaires ou confrontées à despersonnes exerçant des activités similaires ou confrontées à des
problèmes identiques. Les experts qui y participent échangent entreproblèmes identiques. Les experts qui y participent échangent entre
eux de ces thématiques. Lorsque ces outils sont informatisés, oneux de ces thématiques. Lorsque ces outils sont informatisés, on

parle de plus en plus de « réseaux sociaux d’entreprise ». Cesparle de plus en plus de « réseaux sociaux d’entreprise ». Ces
communautés de pratiques peuvent également dépasser le cadre decommunautés de pratiques peuvent également dépasser le cadre de
l’organisation, à l’image des forums spécialisés par thème que l’onl’organisation, à l’image des forums spécialisés par thème que l’on
peut rencontrer sur Internet.peut rencontrer sur Internet.

D. Développer l’intérêt et l’envie de coopérerD. Développer l’intérêt et l’envie de coopérer

Dans tous les cas, le management participatif suppose de laDans tous les cas, le management participatif suppose de la
coopération entre les personnes impliquées. Lacoopération entre les personnes impliquées. La coopération n’estcoopération n’est
pas spontanée,pas spontanée, il faut que les individus y aient intérêt, d’une part, etil faut que les individus y aient intérêt, d’une part, et

qu’ils nouent des relations affectives positives et réciproques, d’autrequ’ils nouent des relations affectives positives et réciproques, d’autrepart.part.

Les professionnels de la GRH peuvent tenter de mettre en place desLes professionnels de la GRH peuvent tenter de mettre en place des
dispositifs renforçant ces deux conditions.dispositifs renforçant ces deux conditions.

La fixation d’objectifs collectifs et de récompenses elles aussiLa fixation d’objectifs collectifs et de récompenses elles aussi
collectives (primes de groupe, intéressement…) sont des pratiques àcollectives (primes de groupe, intéressement…) sont des pratiques à
privilégier. L’individualisation peut avoir pour effet de casser lesprivilégier. L’individualisation peut avoir pour effet de casser les
solidarités.solidarités.
Il peut être utile d’associer les collaborateurs à la sélection desIl peut être utile d’associer les collaborateurs à la sélection des

personnes entrant dans l’équipe afin de s’assurer que lapersonnes entrant dans l’équipe afin de s’assurer que lasocialisation des entrants se fera dans de bonnes conditions. Lasocialisation des entrants se fera dans de bonnes conditions. La



GRH peut ainsi promouvoir certaines formes de cooptation. ElleGRH peut ainsi promouvoir certaines formes de cooptation. Elle

  

peut également chercher à favoriser des profils d’individus quipeut également chercher à favoriser des profils d’individus qui
« jouent le jeu » du collectif en se montrant loyaux, ouverts,« jouent le jeu » du collectif en se montrant loyaux, ouverts,
coopératifs.coopératifs.

dans l’entreprise Massachussetts Financialdans l’entreprise Massachussetts FinancialServices, gros opérateur américain de services de placementsServices, gros opérateur américain de services de placements
financiers, les recruteurs ont pour consigne d’éviter definanciers, les recruteurs ont pour consigne d’éviter de
sélectionner des « stars ». Les analystes et gestionnaires desélectionner des « stars ». Les analystes et gestionnaires de
portefeuille sont par ailleurs rémunérés selon une formuleportefeuille sont par ailleurs rémunérés selon une formule
collective dépendant de la performance financière des fondscollective dépendant de la performance financière des fonds
générés, mais aussi sur une base individuelle, par unegénérés, mais aussi sur une base individuelle, par une
pratique de 360° : chacun est évalué de façon anonyme parpratique de 360° : chacun est évalué de façon anonyme par
son supérieur, mais aussi par ses collègues, par sesson supérieur, mais aussi par ses collègues, par ses
subordonnés, par ses clients…). Enfin, les critèressubordonnés, par ses clients…). Enfin, les critères

d’évaluation prennent en considération à la fois lad’évaluation prennent en considération à la fois la
performance financière dégagée et la participation au collectif performance financière dégagée et la participation au collectif 
de travail (qualité des feedbacks, effort d’intégration desde travail (qualité des feedbacks, effort d’intégration des
nouveaux…).nouveaux…).

44. Une remise en cause du management. Une remise en cause du managementintermédiaireintermédiaire

Le développement de ces pratiques de leadership et de managementLe développement de ces pratiques de leadership et de management
participatif modifie considérablement le rôle du managementparticipatif modifie considérablement le rôle du management
intermédiaire. Les cadres de proximité doivent savoir sortir d’un modèleintermédiaire. Les cadres de proximité doivent savoir sortir d’un modèle
dans lequel ils supervisent le travail des membres de leurs équipes. Ilsdans lequel ils supervisent le travail des membres de leurs équipes. Ils
doivent davantage être à leur écoute et jouer un rôle de négociation etdoivent davantage être à leur écoute et jouer un rôle de négociation et
d’animation. Souvent désignés en fonction de leur expertise technique,d’animation. Souvent désignés en fonction de leur expertise technique,
ils sont parfois mal à l’aise avec ces nouvelles tâches qui nécessitent desils sont parfois mal à l’aise avec ces nouvelles tâches qui nécessitent des

compétences comportementales qu’ils n’ont pas nécessairementcompétences comportementales qu’ils n’ont pas nécessairement
développées dans leurs expériences préalables Ils sont égalementdéveloppées dans leurs expériences préalables Ils sont également



développées dans leurs expériences préalables. Ils sont égalementdéveloppées dans leurs expériences préalables. Ils sont également

  

confrontés à des collaborateurs qui peuvent les dépasser en expertise, ceconfrontés à des collaborateurs qui peuvent les dépasser en expertise, ce
qui pose le problème permanent de leur légitimité dans l’exercice dequi pose le problème permanent de leur légitimité dans l’exercice de
leur pouvoir.leur pouvoir.

APPLICATIONSAPPLICATIONS

QCMQCM

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonne(s) réponse(s).ou les bonne(s) réponse(s).

12.1.12.1. À quoi servent les  À quoi servent les groupes projets ?groupes projets ?

a. À dynamiser les relations dans une équipe de travail.a. À dynamiser les relations dans une équipe de travail.
b. À associer des individus pour une tâche collective incertaine etb. À associer des individus pour une tâche collective incertaine et
éphémère.éphémère.

c. À c. À se passer de se passer de responsable hiérarchiquresponsable hiérarchique.e.

12.2.12.2. Faut-il avoir de l’autorité pour avoir du  Faut-il avoir de l’autorité pour avoir du pouvoir ?pouvoir ?

a. Oui, il faut avoir de a. Oui, il faut avoir de la poigne pour être obéi.la poigne pour être obéi.
b. Oui, mais il vaut b. Oui, mais il vaut mieux être charismatique.mieux être charismatique.
c. C’est mieux, c. C’est mieux, l’autorité légitime le pouvoir.l’autorité légitime le pouvoir.

12.3.12.3. Quelle est la finalité du  Quelle est la finalité du management par objectif ?management par objectif ?

a. Impliquer les salariés en discutant avec eux des objectifs qu’ils doiventa. Impliquer les salariés en discutant avec eux des objectifs qu’ils doivent
atteindre.atteindre.
b. Mettre en place des critères objectifs d’évaluation des résultats desb. Mettre en place des critères objectifs d’évaluation des résultats des
salariés de telle sorte que chacun ait les mêmes à salariés de telle sorte que chacun ait les mêmes à atteindre.atteindre.
c. Fixer des objectifs ambitieux pour obtenir plus d’efforts de la part desc. Fixer des objectifs ambitieux pour obtenir plus d’efforts de la part des
salariés.salariés.

12.4.12.4. L’absence de contestation est-elle le signe d’une bonne gestion L’absence de contestation est-elle le signe d’une bonne gestion
des RH ?des RH ?

a. Oui, si personne ne se plaint, c’est a. Oui, si personne ne se plaint, c’est que tout va bien.que tout va bien.
b. Oui, il vaut mieux que les contestataires ne puissent pas diffuser leursb. Oui, il vaut mieux que les contestataires ne puissent pas diffuser leurs
idées.idées.
c. Non, les conflits permettent d’améliorer les décisions et de prendrec. Non, les conflits permettent d’améliorer les décisions et de prendre
conscience des problèmes.conscience des problèmes.

12.5.12.5. Pourquoi faut-il construire des  Pourquoi faut-il construire des grilles d’évaluation ?grilles d’évaluation ?

a. Pour permettre aux collaborateurs de réfléchir aux critères sur lesquelsa. Pour permettre aux collaborateurs de réfléchir aux critères sur lesquels
ils seront évaluésils seront évalués



ils seront évalués.ils seront évalués.

  

b. Pour limiter le pouvoir de l’encadrement intermédiaire en évitant lesb. Pour limiter le pouvoir de l’encadrement intermédiaire en évitant les
évaluations arbitraires.évaluations arbitraires.
c. Il vaut mieux c. Il vaut mieux s’en passer : les collaborateurs savent bien ce qu’ils s’en passer : les collaborateurs savent bien ce qu’ils ont àont à
faire.faire.

12.6.12.6. Qu’est-ce qu’une communauté de  Qu’est-ce qu’une communauté de pratiques ?pratiques ?

a. Un événement annuel plutôt festif au cours duquel les gens qui font lea. Un événement annuel plutôt festif au cours duquel les gens qui font le
même travail se rencontrent et apprennent à se même travail se rencontrent et apprennent à se connaître.connaître.
b. Un groupe de gens qui partagent dans leur activité professionnelle lesb. Un groupe de gens qui partagent dans leur activité professionnelle les
mêmes problématiques et qui échangent de façon permanente leursmêmes problématiques et qui échangent de façon permanente leurs
connaissances et expertises à ce sujet.connaissances et expertises à ce sujet.
c. Un groupe de gens qui examinent ensemble les solutions pratiques àc. Un groupe de gens qui examinent ensemble les solutions pratiques à
apporter à un problème défini.apporter à un problème défini.

12.7.12.7.  Peut-on coordonner le travail d’une équipe sans avoir à se  Peut-on coordonner le travail d’une équipe sans avoir à se
parler ?parler ?

a. Oui, on peut se coordonner si les tâches sont a. Oui, on peut se coordonner si les tâches sont bien formalisées.bien formalisées.

b. Oui, on se coordonne si les membres de l’organisation sont guidés parb. Oui, on se coordonne si les membres de l’organisation sont guidés pardes représentations adaptées.des représentations adaptées.
c. Non, les règles ne sont jamais assez précises et les représentationsc. Non, les règles ne sont jamais assez précises et les représentations
assez poussées pour que l’on puisse éviter d’avoir à établir des relationsassez poussées pour que l’on puisse éviter d’avoir à établir des relations
interindividuelles.interindividuelles.

Exercice.Exercice. Analyser une grille  Analyser une grille d’évaluationd’évaluation

Montrer en quoi la grille d’évaluation proposée ci-dessous constitue unMontrer en quoi la grille d’évaluation proposée ci-dessous constitue un
instrument susceptible d’augmenter le pouvoir du supérieur hiérarchique ouinstrument susceptible d’augmenter le pouvoir du supérieur hiérarchique ou
au contraire de le tempérer.au contraire de le tempérer.

NNoom  m  :  :  PPrréénnoom  m  :: 00 11 22 33

Interactions professionnellesInteractions professionnelles
Le collaborateur participe activement aux échanges Le collaborateur participe activement aux échanges professionnels.professionnels.

Compétences dans le posteCompétences dans le poste
Le collaborateur est totalement autonome dans ses fonctions.Le collaborateur est totalement autonome dans ses fonctions.
Le collaborateur remplit les objectifs assignés.Le collaborateur remplit les objectifs assignés.
Le collaborateur est force de proposition dans Le collaborateur est force de proposition dans son domaine d’expertise.son domaine d’expertise.

 Auto-motivati Auto-motivationon
Le collaborateur se montre Le collaborateur se montre enthousiaste au quotidien.enthousiaste au quotidien.
Le collaborateur est intrinsèquement motivé.Le collaborateur est intrinsèquement motivé.

Le collaborateur encourage les autres.Le collaborateur encourage les autres.

P i llP i ll



Progression personnelleProgression personnelle

  

Le collaborateur met à profit les Le collaborateur met à profit les feedbacks qui lui sont donnés.feedbacks qui lui sont donnés.
Le collaborateur cherche à progresser de lui-même.Le collaborateur cherche à progresser de lui-même.
Le collaborateur met à jour ses Le collaborateur met à jour ses connaissances.connaissances.

 Adaptation aux  Adaptation aux changementschangements
Le collaborateur perçoit les changements comme des opportunités.Le collaborateur perçoit les changements comme des opportunités.
Le collaborateur est acteur de l’évolution des Le collaborateur est acteur de l’évolution des pratiques professionnelles.pratiques professionnelles.
Le collaborateur fait preuve de souplesse dans Le collaborateur fait preuve de souplesse dans son organisation.son organisation.

Évolution envisagéeÉvolution envisagée
Le collaborateur a envie Le collaborateur a envie de progresser professionnellement.de progresser professionnellement.
Le collaborateur se donne les moyens de Le collaborateur se donne les moyens de réaliser ses ambitions.réaliser ses ambitions.
Le collaborateur anticipe les évolutions de sa Le collaborateur anticipe les évolutions de sa fonction.fonction.

CréativitéCréativité
Le collaborateur a souvent de nouvelles idées Le collaborateur a souvent de nouvelles idées dans son travail.dans son travail.
Le collaborateur arrive à penser au-delà de l’existant.Le collaborateur arrive à penser au-delà de l’existant.
Le collaborateur fait preuve d’imagination pour Le collaborateur fait preuve d’imagination pour résoudre les problèmes.résoudre les problèmes.

AssessfirstAssessfirst

CORRIGÉSCORRIGÉS

QCMQCM

12.1.12.1.   b.b.  Un groupe projet est une équipe d’individus chargés de  Un groupe projet est une équipe d’individus chargés de

mener une action ponctuelle aux contours souvent mal définismener une action ponctuelle aux contours souvent mal définis aa
riori riori . La mise au point d’un nouveau produit en est un bon exemple.. La mise au point d’un nouveau produit en est un bon exemple.

Les équipes projets ne sont pas pérennes et leurs membres sont issusLes équipes projets ne sont pas pérennes et leurs membres sont issus

de différents services dans lesquels les individus peuvent être encadrésde différents services dans lesquels les individus peuvent être encadrés
par des supérieurs hiérarchiques.par des supérieurs hiérarchiques.

12.2.12.2.   c.c.  Au sens de Max Weber, l’autorité est ce qui légitime le  Au sens de Max Weber, l’autorité est ce qui légitime le

pouvoir. Le charisme constitue une des formes d’autorité, mais ce n’estpouvoir. Le charisme constitue une des formes d’autorité, mais ce n’est
pas la seule. Avoir de la poigne renverrait plutôt à un exercicepas la seule. Avoir de la poigne renverrait plutôt à un exercice
illégitime du pouvoir, plus ou moins violent.illégitime du pouvoir, plus ou moins violent.

12.3.12.3.   a.a. Le management par objectif consiste à négocier les objectifs Le management par objectif consiste à négocier les objectifs

et à discuter des moyens nécessaires pour les atteindre. C’est doncet à discuter des moyens nécessaires pour les atteindre. C’est doncl’occasion de créer un dialogue qui suscite l’adhésion desl’occasion de créer un dialogue qui suscite l’adhésion des
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collaborateurs. Dans la plupart des entreprises, les collaborateurs ontcollaborateurs. Dans la plupart des entreprises, les collaborateurs ont
des objectifs, mais ils ne sont pas toujours négociés. Ce n’est donc pasdes objectifs, mais ils ne sont pas toujours négociés. Ce n’est donc pas
toujours du management par objectif.toujours du management par objectif.

12.4.12.4.   c.c.  Albert Hirschman et Mary Parker Follett ont montré que  Albert Hirschman et Mary Parker Follett ont montré que
l’existence de conflits, pourvu qu’ils soient encadrés, permet de mieuxl’existence de conflits, pourvu qu’ils soient encadrés, permet de mieux
favoriser la construction d’accords en poussant les parties prenantes àfavoriser la construction d’accords en poussant les parties prenantes à
considérer un spectre plus large de solutions et à mieux justifier leursconsidérer un spectre plus large de solutions et à mieux justifier leurs
points de vue. L’absence de conflit est plutôt le signe de l’apathie despoints de vue. L’absence de conflit est plutôt le signe de l’apathie des
parties prenantes ou de leur incapacité à s’exprimer ce qui est plutôtparties prenantes ou de leur incapacité à s’exprimer ce qui est plutôt
contreproductif. La gestion des conflits est ainsi une des compétencescontreproductif. La gestion des conflits est ainsi une des compétences
fondamentales des gestionnaires RH.fondamentales des gestionnaires RH.

12.5.12.5.   a.a.   b.b.  Dans la perspective d’une coordination du travail  Dans la perspective d’une coordination du travail

reposant sur les relations interindividuelles, de type supervisionreposant sur les relations interindividuelles, de type supervision
directe ou ajustement mutuel, les grilles d’évaluation encadrent lesdirecte ou ajustement mutuel, les grilles d’évaluation encadrent les
comportements et encadrent l’arbitraire managérial. La réponse c n’acomportements et encadrent l’arbitraire managérial. La réponse c n’a
de sens que si les collaborateurs savent à l’avance ce qu’ils ont à fairede sens que si les collaborateurs savent à l’avance ce qu’ils ont à faire
et s’il n’y a pas de doute à ce sujet. Cela n’est le cas que dans leset s’il n’y a pas de doute à ce sujet. Cela n’est le cas que dans les
organisations reposant sur des formes de standardisation des tâches,organisations reposant sur des formes de standardisation des tâches,
des résultats, des qualifications ou des valeurs.des résultats, des qualifications ou des valeurs.

12.6.12.6.   b.b.  Une communauté de pratiques est un réseau d’experts qui  Une communauté de pratiques est un réseau d’experts qui

échangent de façon permanente au sujet des bonnes pratiques et quiéchangent de façon permanente au sujet des bonnes pratiques et qui
trouvent dans ce réseau une source de connaissances et l’occasion detrouvent dans ce réseau une source de connaissances et l’occasion de
soumettre des problèmes auprès de leurs pairs.soumettre des problèmes auprès de leurs pairs.

12.7.12.7.   c.c.  La standardisation des tâches, des résultats, des  La standardisation des tâches, des résultats, des

qualifications ou des valeurs sont des idéaux-types. Des déliresqualifications ou des valeurs sont des idéaux-types. Des délires
managériaux voudraient que tout soit prévisible et planifiable, que lamanagériaux voudraient que tout soit prévisible et planifiable, que la
culture et la formation règlent tous les problèmes de coordination. Or,culture et la formation règlent tous les problèmes de coordination. Or,
ce n’est jamais complètement le cas, ce qui laisse la place à des jeux dece n’est jamais complètement le cas, ce qui laisse la place à des jeux de
pouvoir et des relations interindividuelles.pouvoir et des relations interindividuelles.
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Exercice.Exercice. Analyser une grille  Analyser une grille d’évaluationd’évaluation

  

On voit bien que la grille d’évaluation proposée ne se réfère à aucuneOn voit bien que la grille d’évaluation proposée ne se réfère à aucune
norme qui pourrait être opposée au manager en charge de l’évaluation.norme qui pourrait être opposée au manager en charge de l’évaluation.
Le collaborateur est donc très largement soumis à l’arbitraire de sonLe collaborateur est donc très largement soumis à l’arbitraire de son
responsable hiérarchique. Cela ne signifie pas qu’il en abusera, maisresponsable hiérarchique. Cela ne signifie pas qu’il en abusera, mais

cela accroît très clairement son pouvoir et donc renforce la supervisioncela accroît très clairement son pouvoir et donc renforce la supervisiondirecte.directe.

En effet, ni les comportements ni les résultats ne sont formalisés. AuEn effet, ni les comportements ni les résultats ne sont formalisés. Au
contraire, la grille décrit un collaborateur idéal qui serait avant toutcontraire, la grille décrit un collaborateur idéal qui serait avant tout
enthousiaste, désireux de progresser en suivant les conseils donnésenthousiaste, désireux de progresser en suivant les conseils donnés
par sa hiérarchie, positif à l’égard des changements, souhaitant fairepar sa hiérarchie, positif à l’égard des changements, souhaitant faire
carrière dans l’entreprise… Cette grille constitue un modèle decarrière dans l’entreprise… Cette grille constitue un modèle de
contrôle de la socialisation des collaborateurs poussé jusqu’à lacontrôle de la socialisation des collaborateurs poussé jusqu’à la
caricature. Elle permet de mesurer l’adhésion bien plus que lescaricature. Elle permet de mesurer l’adhésion bien plus que les
réalisations ou des compétences explicitées.réalisations ou des compétences explicitées.

Il s’agit en cela d’un outil potentiellement dangereux. Mis dans lesIl s’agit en cela d’un outil potentiellement dangereux. Mis dans les
mains d’un manager indélicat ou inexpérimenté, il peut produire desmains d’un manager indélicat ou inexpérimenté, il peut produire des
dégâts importants. Un tel outil ne devrait pas être utilisé seul. Il fautdégâts importants. Un tel outil ne devrait pas être utilisé seul. Il faut
prévenir les risques de dérives par d’autres pratiques telles que laprévenir les risques de dérives par d’autres pratiques telles que la
possibilité de recours auprès d’une instance interne à l’entreprisepossibilité de recours auprès d’une instance interne à l’entreprise
(équipes RH, N+2…) et la compléter par d’autres formes d’évaluation(équipes RH, N+2…) et la compléter par d’autres formes d’évaluation
telles qu’une mesure des résultats obtenus ou un référentiel detelles qu’une mesure des résultats obtenus ou un référentiel de
compétences explicite.compétences explicite.



  

FICHE 13FICHE 13

La gestion du changementLa gestion du changement

1. Les jeux de pouvoir en organisation1. Les jeux de pouvoir en organisation

Une organisation a pour but d’encadrer les comportements de sesUne organisation a pour but d’encadrer les comportements de ses

membres afin de permettre l’action collective.membres afin de permettre l’action collective.
Comme cela a été vu dans les précédentes fiches, les membres sontComme cela a été vu dans les précédentes fiches, les membres sont
encadrés par des règles formelles, des systèmes de représentationsencadrés par des règles formelles, des systèmes de représentations
mentales ou encore pris dans les mécanismes des relations de pouvoir.mentales ou encore pris dans les mécanismes des relations de pouvoir.

A. La notion d’acteurA. La notion d’acteur

Pour autant, les membres de l’organisation ne sont pas des pantins, ilsPour autant, les membres de l’organisation ne sont pas des pantins, ils
peuvent eux aussi avoir des stratégies et chercher à défendre leurspeuvent eux aussi avoir des stratégies et chercher à défendre leurs
intérêts. On parle alors d’intérêts. On parle alors d’acteursacteurs  pour désigner ces individus dotés  pour désigner ces individus dotés

d’une rationalité, c’est-à-dire :d’une rationalité, c’est-à-dire :dotés d’objectifs propres et singuliers qui les distinguent les uns desdotés d’objectifs propres et singuliers qui les distinguent les uns des
autres ;autres ;
capables de calculer les coûts et bénéfices liés à leurs décisions aucapables de calculer les coûts et bénéfices liés à leurs décisions au
regard de ces objectifs.regard de ces objectifs.

Michel Crozier et Erhard Friedberg ont montré que les organisationsMichel Crozier et Erhard Friedberg ont montré que les organisations
étaient des lieux dans lesquels s’affrontent des intérêtsétaient des lieux dans lesquels s’affrontent des intérêts
potentiellement divergents et que chaque individu estpotentiellement divergents et que chaque individu est porteur de saporteur de sa
propre rationalitépropre rationalité dépendant de sa personnalité, de ses ressources dépendant de sa personnalité, de ses ressources
personnelles…personnelles…



  

un père de famille d’origine modeste avec uneun père de famille d’origine modeste avec une
formation acquise sur le tas n’aura pas les mêmesformation acquise sur le tas n’aura pas les mêmes
comportements à l’égard de l’organisation qu’un jeunecomportements à l’égard de l’organisation qu’un jeune
homme célibataire doté d’un diplôme reconnu sur le marché.homme célibataire doté d’un diplôme reconnu sur le marché.

Le second est susceptible de prendre des risques que leLe second est susceptible de prendre des risques que le
premier ne peut se permettre. Mais les deux individus sontpremier ne peut se permettre. Mais les deux individus sont
rationnels.rationnels.

B. Jeux de pouvoir et zones d’incertitudeB. Jeux de pouvoir et zones d’incertitude

Les acteurs sont tous dotés d’un certain pouvoirLes acteurs sont tous dotés d’un certain pouvoir qu’ils peuvent qu’ils peuvent
utiliser pour faire avancer ou défendre leurs intérêts matériels ouutiliser pour faire avancer ou défendre leurs intérêts matériels ou
symboliques.symboliques.

Ce pouvoir, selon Crozier et Friedberg, réside dans la capacité àCe pouvoir, selon Crozier et Friedberg, réside dans la capacité à
négocier sa contribution avec les autres membres de l’organisation.négocier sa contribution avec les autres membres de l’organisation.
Pour bien négocier il faut savoir créer de l’Pour bien négocier il faut savoir créer de l’incertitudeincertitude  quant à son  quant à son
propre comportement, c’est-à-dire ne pas dévoiler ce que l’on souhaitepropre comportement, c’est-à-dire ne pas dévoiler ce que l’on souhaite
obtenir et ce que l’on est susceptible d’offrir en échange.obtenir et ce que l’on est susceptible d’offrir en échange.

Ces auteurs identifient quatre formes d’incertitude et sources deCes auteurs identifient quatre formes d’incertitude et sources de
pouvoir :pouvoir :

Le pouvoir lié à l’Le pouvoir lié à l’expertiseexpertise : le fait de détenir des connaissances et : le fait de détenir des connaissances et
des savoir-faire qui rendent l’acteur incontournable ou luides savoir-faire qui rendent l’acteur incontournable ou lui

permettent d’entretenir de l’ambiguïté au sujet de ce qui est faisablepermettent d’entretenir de l’ambiguïté au sujet de ce qui est faisable
ou non.ou non.

les informaticiens ont des savoirs mystérieux quiles informaticiens ont des savoirs mystérieux qui
font qu’il vaut mieux ne pas les affronter frontalement. Euxfont qu’il vaut mieux ne pas les affronter frontalement. Eux
seuls connaissent la gravité réelle d’une panne et sont enseuls connaissent la gravité réelle d’une panne et sont en
mesure de récupérer ou non les données de leurs collègues.mesure de récupérer ou non les données de leurs collègues.

Le pouvoir lié auxLe pouvoir lié aux réseauxréseaux  : le fait d’être dans une situation  : le fait d’être dans une situation
d’intermédiaire qui permet de contrôler les relations ded’intermédiaire qui permet de contrôler les relations de
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l’organisation avec l’extérieur.l’organisation avec l’extérieur.

les salariés qui ont des responsabilités politiquesles salariés qui ont des responsabilités politiques
locales peuvent en jouer pour exercer du pouvoir, toutlocales peuvent en jouer pour exercer du pouvoir, tout

comme les commerciaux par qui les contrats arrivent.comme les commerciaux par qui les contrats arrivent.

Le pouvoir lié à la diffusion de l’Le pouvoir lié à la diffusion de l’informationinformation  : le fait d’être le  : le fait d’être le
détenteur d’informations et d’avoir la maîtrise de leurdétenteur d’informations et d’avoir la maîtrise de leur
communication donne du pouvoir sur ceux qui ont besoin de cettecommunication donne du pouvoir sur ceux qui ont besoin de cette
information.information.

les managers de proximité peuvent exercer unles managers de proximité peuvent exercer un

pouvoir sur les équipes RH en remontant de façon plus oupouvoir sur les équipes RH en remontant de façon plus ou
moins fiable, rapide ou synthétique les informations dontmoins fiable, rapide ou synthétique les informations dont
elles ont besoin : évaluation du personnel, rapportselles ont besoin : évaluation du personnel, rapports
d’incidents, besoins de formation…d’incidents, besoins de formation…

Le pouvoir lié à laLe pouvoir lié à la maîtrise des règlesmaîtrise des règles : la connaissance des règles : la connaissance des règles
formelles de l’organisation, la capacité de choisir de les appliquer ouformelles de l’organisation, la capacité de choisir de les appliquer ou
non, la capacité de créer de nouvelles règles sont des élémentsnon, la capacité de créer de nouvelles règles sont des éléments

fondateurs du pouvoir.fondateurs du pouvoir.

les managers de proximité peuvent choisirles managers de proximité peuvent choisir
d’appliquer de façon plus ou moins stricte les règles régissantd’appliquer de façon plus ou moins stricte les règles régissant
les horaires de travail. Inversement, un salarié qui connaît lesles horaires de travail. Inversement, un salarié qui connaît les
règles en la matière peut les opposer à son manager.règles en la matière peut les opposer à son manager.



  

2. La notion de régulation sociale2. La notion de régulation sociale

L’organisation est le lieu de la rencontre entre les efforts déployés parL’organisation est le lieu de la rencontre entre les efforts déployés par
les dirigeants pour définir les comportements et les efforts des salariésles dirigeants pour définir les comportements et les efforts des salariés
pour conserver des marges de liberté. La notion depour conserver des marges de liberté. La notion de régulationrégulation
socialesociale  rend compte de cet  rend compte de cet équilibreéquilibre. Elle se définit comme la. Elle se définit comme la
production de règles qui permettent la communication, l’échange, laproduction de règles qui permettent la communication, l’échange, la
collaboration et même le conflit. Elle permet d’éviter que les jeux decollaboration et même le conflit. Elle permet d’éviter que les jeux de
pouvoir ne débouchent sur des situations instables (acteurspouvoir ne débouchent sur des situations instables (acteurs
complètement hors de contrôle ou management totalementcomplètement hors de contrôle ou management totalement
tyrannique).tyrannique).

A. Régulation de contrôle, régulation autonomeA. Régulation de contrôle, régulation autonome

Jean-Daniel Reynaud distingue deux formes de régulations :Jean-Daniel Reynaud distingue deux formes de régulations :
LaLa régulation de contrôlerégulation de contrôle est la régulation est la régulation officielleofficielle, celle mise, celle mise
en place par la direction pour influencer les acteurs. Elle passe paren place par la direction pour influencer les acteurs. Elle passe par
la définition des règles formalisées, par la maîtrise desla définition des règles formalisées, par la maîtrise des
représentations mentales comme la culture ou les normesreprésentations mentales comme la culture ou les normes
professionnelles et enfin par la mise en place des leviers renforçantprofessionnelles et enfin par la mise en place des leviers renforçant
la supervision directe. Elle s’exerce de l’extérieur du groupe.la supervision directe. Elle s’exerce de l’extérieur du groupe.
LaLa régulation autonomerégulation autonome  est la régulation  est la régulation officieuseofficieuse, celle, celle
développée par les membres de l’organisation pour préserver leursdéveloppée par les membres de l’organisation pour préserver leurs
marges de liberté et s’auto-organiser. Il s’agit de construire demarges de liberté et s’auto-organiser. Il s’agit de construire de
l’autonomie pour échapper au contrôle, mais c’est aussi unel’autonomie pour échapper au contrôle, mais c’est aussi une
question d’efficacité dans la mesure où le fait de suivre les règles dequestion d’efficacité dans la mesure où le fait de suivre les règles de
contrôles conduirait inévitablement à des blocages.contrôles conduirait inévitablement à des blocages.

B. Régulation conjointeB. Régulation conjointe

La régulation sociale est selon Reynaud unLa régulation sociale est selon Reynaud un équilibreéquilibre, une, une
négociation perpétuelle entre régulation de contrôle et régulationnégociation perpétuelle entre régulation de contrôle et régulation
autonome. C’est ce qu’on appelle laautonome. C’est ce qu’on appelle la régulation conjointerégulation conjointe..

Elle échappe largement à la direction comme aux salariés. En effet, laElle échappe largement à la direction comme aux salariés. En effet, la
direction a la capacité de fixer des règles, mais ces dernières sontdirection a la capacité de fixer des règles, mais ces dernières sont



interprétées par les acteurs qui peuvent en jouer.interprétées par les acteurs qui peuvent en jouer.

  

De même, la direction peut tenter d’agir sur la culture d’entreprise,De même, la direction peut tenter d’agir sur la culture d’entreprise,
mais cela n’a d’effet que si les acteurs donnent du sens aux messagesmais cela n’a d’effet que si les acteurs donnent du sens aux messages
qui leur sont proposés.qui leur sont proposés.

Enfin, la culture conduit les acteurs à interpréter les règles formellesEnfin, la culture conduit les acteurs à interpréter les règles formelles

dans un sens ou un autre. Cela conduit à des usages différents desdans un sens ou un autre. Cela conduit à des usages différents des
règles qui structurent les comportements et qui finissent par serègles qui structurent les comportements et qui finissent par se
cristalliser dans la culture.cristalliser dans la culture.

Les règles effectives issues de la régulation sociale sontLes règles effectives issues de la régulation sociale sont
difficilement maniables par un acteur particulier.difficilement maniables par un acteur particulier.

en 1978, dansen 1978, dans  L’Établi  L’Établi , Robert Linhart décrit la, Robert Linhart décrit la
situation suivante : trois Yougoslaves occupent des postessituation suivante : trois Yougoslaves occupent des postes
successifs sur la chaîne de montage des serrures de l’usinesuccessifs sur la chaîne de montage des serrures de l’usine
Citroën. Ils sont si adroits et si rapides qu’ils parviennent àCitroën. Ils sont si adroits et si rapides qu’ils parviennent à

recomposer les trois postes en deux, si bien qu’un des troisrecomposer les trois postes en deux, si bien qu’un des trois
peut systématiquement se libérer pour fumer une cigarette oupeut systématiquement se libérer pour fumer une cigarette ou
faire la conversation aux filles de la sellerie. Le chef ferme lesfaire la conversation aux filles de la sellerie. Le chef ferme les

 yeux  yeux car car la la production production est est effectuée effectuée dans dans les les délais délais et et sanssans
défaut. Bien sûr, l’encadrement aurait bien aimé supprimerdéfaut. Bien sûr, l’encadrement aurait bien aimé supprimer
l’un des trois postes puisqu’il s’avère inutile, mais on nel’un des trois postes puisqu’il s’avère inutile, mais on ne
saurait décrire comment s’y prendre pour réaliser cessaurait décrire comment s’y prendre pour réaliser ces
prodiges d’habileté. Par ailleurs, ces ouvriers ont toujours laprodiges d’habileté. Par ailleurs, ces ouvriers ont toujours la
possibilité de revenir au travail tel qu’il est prescrit.possibilité de revenir au travail tel qu’il est prescrit.

3. Implications pour la gestion du3. Implications pour la gestion du
changementchangement

Lorsque l’on conçoit que le pouvoir est partagé entre tous les acteursLorsque l’on conçoit que le pouvoir est partagé entre tous les acteurs

composant l’organisation et que la régulation sociale est systématique,composant l’organisation et que la régulation sociale est systématique,
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la question de la gestion du changement devient nettement plusla question de la gestion du changement devient nettement plus
complexe.complexe.

Certes, la direction peut agir sur les variables du système dans le cadreCertes, la direction peut agir sur les variables du système dans le cadre
de la régulation de contrôle qui est à sa portée, mais le changementde la régulation de contrôle qui est à sa portée, mais le changement

doit également se produire dans la sphère de la régulation autonomedoit également se produire dans la sphère de la régulation autonome
afin que lesafin que les forces de rappel du systèmeforces de rappel du système  n’annihilent pas les  n’annihilent pas les
efforts entrepris.efforts entrepris.

A. L’illusion d’un changement planifiableA. L’illusion d’un changement planifiable

L’erreur souvent commise par les dirigeants consiste à penser leL’erreur souvent commise par les dirigeants consiste à penser le
changement sous la forme de nouvelles règles (nouvel organigramme,changement sous la forme de nouvelles règles (nouvel organigramme,
nouveaux standards de production, nouvelles règles de GRH…) ànouveaux standards de production, nouvelles règles de GRH…) à
imposer au reste de l’organisation au motif qu’elles seraient plusimposer au reste de l’organisation au motif qu’elles seraient plus

rationnelles, plus efficaces ou plus justes.rationnelles, plus efficaces ou plus justes.
Lorsque le changement ne se met pas en place, cela est souventLorsque le changement ne se met pas en place, cela est souvent
attribué à des facteurs psychologiques tels que les fameusesattribué à des facteurs psychologiques tels que les fameuses
«« résistances au changementrésistances au changement », l’inertie, le manque de souplesse », l’inertie, le manque de souplesse
intellectuelle, le manque de dynamisme des collaborateurs. Leintellectuelle, le manque de dynamisme des collaborateurs. Le
processus deprocessus de deuildeuil est notamment souvent invoqué pour expliquer les est notamment souvent invoqué pour expliquer les
difficultés : les collaborateurs expérimentant le changement dedifficultés : les collaborateurs expérimentant le changement de
quelque chose qui leur est cher doivent effectuer un travail de deuil enquelque chose qui leur est cher doivent effectuer un travail de deuil en
plusieurs phases :plusieurs phases :

– 1. déni (on refuse de voir la réalité) ;– 1. déni (on refuse de voir la réalité) ;– 2. col– 2. colère (on attaque ère (on attaque l’auteur du l’auteur du changement) changement) ;;

– 3. marchandage (on tente de revenir sur le changement en– 3. marchandage (on tente de revenir sur le changement en
proposant des concessions) ;proposant des concessions) ;

– 4. dépression (profond abattement, résignation) ;– 4. dépression (profond abattement, résignation) ;

– 5. acceptation (le changement commence à faire sens et on se– 5. acceptation (le changement commence à faire sens et on se
projette positivement dans l’avenir).projette positivement dans l’avenir).

La gestion du changement consiste dans cette optique à rester fermeLa gestion du changement consiste dans cette optique à rester ferme
sur les principes du changement (nature, portée, délais…) tout ensur les principes du changement (nature, portée, délais…) tout en

accompagnant les personnes sur le plan psychologiqueaccompagnant les personnes sur le plan psychologique   ::
communication cellules d’expression soutien psychologique Il n’estcommunication cellules d’expression soutien psychologique Il n’est
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pas question de nier cette dimension, mais il faut savoir la dépasserpas question de nier cette dimension, mais il faut savoir la dépasser
pour ne pas faire peser les échecs sur les seuls individus supposéspour ne pas faire peser les échecs sur les seuls individus supposés
incapables de changer ou, pire, récalcitrants.incapables de changer ou, pire, récalcitrants.

B. Les origines systémiques de la B. Les origines systémiques de la résistance au changementrésistance au changement
L’approche précédente méconnaît le fait que l’organisation est unL’approche précédente méconnaît le fait que l’organisation est un
système qui a ses forces de rappel. Gérer le changement consiste aussisystème qui a ses forces de rappel. Gérer le changement consiste aussi
à mettre en cohérence l’action du management intermédiaire et à agirà mettre en cohérence l’action du management intermédiaire et à agir
sur la culture de façon àsur la culture de façon à modifier l’ensemble des composantesmodifier l’ensemble des composantes
du systèmedu système. Il s’agit d’agir simultanément sur la culture, les règles et. Il s’agit d’agir simultanément sur la culture, les règles et
les styles de management.les styles de management.

il est régulièrement question de modifier leil est régulièrement question de modifier le

comportement des enseignants du primaire et du secondairecomportement des enseignants du primaire et du secondaireen leur donnant la possibilité de bénéficier de primes ouen leur donnant la possibilité de bénéficier de primes ou
d’avancement de carrière en fonction des résultats obtenus.d’avancement de carrière en fonction des résultats obtenus.
Ces réformes échouent dans l’œuf parce qu’elles sont misesCes réformes échouent dans l’œuf parce qu’elles sont mises
en place alors que la culture professionnelle des enseignantsen place alors que la culture professionnelle des enseignants
tend à l’égalitarisme et au seul jugement possible par les pairstend à l’égalitarisme et au seul jugement possible par les pairs
et que la ligne managériale des établissements scolaires estet que la ligne managériale des établissements scolaires est
quasi-inexistante.quasi-inexistante.

Par ailleurs, les changements organisationnels ont souvent pour effetPar ailleurs, les changements organisationnels ont souvent pour effet
de modifier les circuits d’information, de modifier les expertisesde modifier les circuits d’information, de modifier les expertises
incontournables, de changer les règles formelles ou encore de changerincontournables, de changer les règles formelles ou encore de changer
le périmètre de l’organisation et donc ses points de contact avecle périmètre de l’organisation et donc ses points de contact avec
l’extérieur. Ce sont souvent les éléments à partir desquels lesl’extérieur. Ce sont souvent les éléments à partir desquels les  jeux  jeux dede
pouvoirpouvoir et les rapports de force sont construits qui sont modifiés. Leset les rapports de force sont construits qui sont modifiés. Les
résistances aux changements peuvent alors s’expliquer par le fait querésistances aux changements peuvent alors s’expliquer par le fait que
les acteurs n’y ont tout simplement pas intérêtles acteurs n’y ont tout simplement pas intérêt..

 Ainsi,  Ainsi, la la gestion gestion du du changement changement suppose suppose que que l’on l’on tienne tienne compte compte dudu

système de représentation des acteurs, des jeux de pouvoir, des règlessystème de représentation des acteurs, des jeux de pouvoir, des règlesformelles.formelles.
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Enfin, il faut probablement, en matière de gestion du changement,Enfin, il faut probablement, en matière de gestion du changement,
accepter de ne pas tout contrôler et de laisser l’organisation-systèmeaccepter de ne pas tout contrôler et de laisser l’organisation-système
s’équilibrer autour de solutions qui ne sont pas forcément prévues.s’équilibrer autour de solutions qui ne sont pas forcément prévues.

APPLICATIONSAPPLICATIONS

QCMQCM

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonne(s) réponse(s).ou les bonne(s) réponse(s).

13.1.13.1. Qu’est-ce que la régulation sociale ? Qu’est-ce que la régulation sociale ?

a. L’ensemble des lois, a. L’ensemble des lois, conventions, règlementconventions, règlements, qui s, qui encadrent la GRH.encadrent la GRH.
b. L’ensemble des mécanismes qui font qu’une organisation en tant queb. L’ensemble des mécanismes qui font qu’une organisation en tant que
système social se donne des règles et se système social se donne des règles et se maintient.maintient.

c. Le pilotage par c. Le pilotage par la direction de l’organisation.la direction de l’organisation.

13.2.13.2.  D’où vient le pouvoir en organisation, selon Crozier et  D’où vient le pouvoir en organisation, selon Crozier et
Friedberg ?Friedberg ?

a. De la place statutaire que l’on occupe dans a. De la place statutaire que l’on occupe dans l’organisation.l’organisation.
b. Des caractéristiques individuelles telles que la b. Des caractéristiques individuelles telles que la ténacité ou le charisme.ténacité ou le charisme.
c. De la capacité à c. De la capacité à maîtriser l’incertitudemaîtriser l’incertitude..

13.3.13.3. Un changement abouti, c’est un changement qui : Un changement abouti, c’est un changement qui :

a. se traduit a. se traduit par un nouvel équilibre dans l’organisation.par un nouvel équilibre dans l’organisation.
b. est compris par tous et ne b. est compris par tous et ne suscite plus de contestation.suscite plus de contestation.

c. a été mené dans le c. a été mené dans le respect des délais.respect des délais.
13.4.13.4. Peut-on changer les règles formelles sans changer la culture de Peut-on changer les règles formelles sans changer la culture de

l’entreprise ?l’entreprise ?

a. Oui, mais un changement de règles peut conduire à de nouveauxa. Oui, mais un changement de règles peut conduire à de nouveaux
comportementcomportements qui peuvent à s qui peuvent à terme modifier la culture.terme modifier la culture.
b. Non, car la culture détermine le sens donné aux règles etb. Non, car la culture détermine le sens donné aux règles et
l’appropriation qui en sera faite par l’appropriation qui en sera faite par les acteurs.les acteurs.
c. Non, culture et c. Non, culture et règles formelles sont clairement déconnectées dans unerègles formelles sont clairement déconnectées dans une
organisation.organisation.

13.5.13.5. Quand parle-t-on d’ «  Quand parle-t-on d’ « acteurs » en théorie des organisations ?acteurs » en théorie des organisations ?

a. Lorsqu’on fait référence à des salariés chargés de prendre la parolea. Lorsqu’on fait référence à des salariés chargés de prendre la parolepour les autres.pour les autres.
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b. Lorsqu’on fait référence à des individus capables de mener desb. Lorsqu’on fait référence à des individus capables de mener des
stratégies servant leurs intérêts.stratégies servant leurs intérêts.
c. Lorsqu’on fait référence au fait que les individus sont figés dans lesc. Lorsqu’on fait référence au fait que les individus sont figés dans les
rôles prévus par les rôles prévus par les règles et la crègles et la culture d’entreprise.ulture d’entreprise.

13.6.13.6.  Pourquoi parler de deuil lorsqu’on analyse le changement  Pourquoi parler de deuil lorsqu’on analyse le changementorganisationnel ?organisationnel ?

a. Cela fait référence au fait que les salariés doivent intérioriser eta. Cela fait référence au fait que les salariés doivent intérioriser et
accepter le changement, ce qui est un processus long.accepter le changement, ce qui est un processus long.
b. Parce qu’un changement d’organisation provoque toujours des dégâtsb. Parce qu’un changement d’organisation provoque toujours des dégâts
collatéraux.collatéraux.

Exercice.Exercice. Le changement organisationnel dans le groupe La Le changement organisationnel dans le groupe La
PostePoste

Les conséquences de l'ouverture à la concurrenceLes conséquences de l'ouverture à la concurrence

L’ouverture progressive à la concurrence a conduit La Poste à L’ouverture progressive à la concurrence a conduit La Poste à revoir sa façonrevoir sa façon
de gérer son activité de service public. Les tournées des facteurs sont dede gérer son activité de service public. Les tournées des facteurs sont de
moins en moins attitrées à un agent en particulier, les bureaux de postemoins en moins attitrées à un agent en particulier, les bureaux de poste
ressemblent de plus en plus à des boutiques proposant des produits etressemblent de plus en plus à des boutiques proposant des produits et
services divers.services divers.
La façon de gérer les ressources humaines a également été revue. LesLa façon de gérer les ressources humaines a également été revue. Les
rémunérations, les avancements de grade et les mobilités étaient il y a peurémunérations, les avancements de grade et les mobilités étaient il y a peu
encore régies par des règles objectives (réussites à des concours externes ouencore régies par des règles objectives (réussites à des concours externes ou
internes, ancienneté, statuts…). De plus en plus, la GRH s’individualise. Lesinternes, ancienneté, statuts…). De plus en plus, la GRH s’individualise. Les
managers de proximité doivent désormais détecter managers de proximité doivent désormais détecter les potentiels et proposerles potentiels et proposer

des parcours de progression professionnelle qui donnent le cas échéant lieudes parcours de progression professionnelle qui donnent le cas échéant lieu
à promotion. Par ailleurs, la rémunération tend à intégrer une part variableà promotion. Par ailleurs, la rémunération tend à intégrer une part variable
individuelle plus importante.individuelle plus importante.

Enfin, pour gérer les mutations du groupe, la mobilité est encouragée. DesEnfin, pour gérer les mutations du groupe, la mobilité est encouragée. Des
 bours bourses à l’es à l’emploemploi ont i ont été miété mises en pses en place qlace qui permui permetteettent aux ant aux agents gents de repéde repérerrer
les postes ouverts à la mutation sur lesquels ils peuvent candidater avecles postes ouverts à la mutation sur lesquels ils peuvent candidater avec
l’appui de leur manager de proximité.l’appui de leur manager de proximité.
Présenté comme cela, le changement semble positif. Présenté comme cela, le changement semble positif. Pourtant, on observe dePourtant, on observe de
grandes variations dans les opinions des agents selon l’endroit où ils sontgrandes variations dans les opinions des agents selon l’endroit où ils sont
affectés. Les réflexes bureaucratiques perdurent parfois, les managers deaffectés. Les réflexes bureaucratiques perdurent parfois, les managers de
proximité ne sont pas toujours à la hauteur de leur nouvelles fonctions, etc.proximité ne sont pas toujours à la hauteur de leur nouvelles fonctions, etc.
Enfin, l’orientation plus marchande de cette entreprise de service public faitEnfin, l’orientation plus marchande de cette entreprise de service public fait
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grincer des dents. En particulier, les facteurs restent très attachés à l’idéegrincer des dents. En particulier, les facteurs restent très attachés à l’idée
d’être au service d’une population attitrée.d’être au service d’une population attitrée.

  

Identifiez les modifications dans les jeux de pouvoir induites par ceIdentifiez les modifications dans les jeux de pouvoir induites par cechangement changement organisationneorganisationnel.l.

CORRIGÉSCORRIGÉS

QCMQCM

13.1.13.1.   b.b.  La régulation sociale est ce qui fait que l’organisation se  La régulation sociale est ce qui fait que l’organisation se

stabilise. Elle dépend des efforts de la direction pour imposer desstabilise. Elle dépend des efforts de la direction pour imposer descomportements et des efforts des acteurs pour se préserver des margescomportements et des efforts des acteurs pour se préserver des marges
de liberté. Les lois et règlements comme les efforts de pilotage de lade liberté. Les lois et règlements comme les efforts de pilotage de la
direction n’en sont, au mieux, que des composantes.direction n’en sont, au mieux, que des composantes.

13.2.13.2.   c.c. Le pouvoir de chacun dépend de sa capacité à préserver des Le pouvoir de chacun dépend de sa capacité à préserver des

zones d’incertitude et à la maîtriser. Cela permet de peser dans leszones d’incertitude et à la maîtriser. Cela permet de peser dans les
rapports de force et les négociations tacites ou explicites.rapports de force et les négociations tacites ou explicites.

13.3.13.3.   a.a.  Un changement réussi parvient à se cristalliser dans de  Un changement réussi parvient à se cristalliser dans de

nouveaux équilibres autour d’une nouvelle régulation sociale. Lanouveaux équilibres autour d’une nouvelle régulation sociale. La
question des délais ou de l’adhésion des membres de l’organisation nequestion des délais ou de l’adhésion des membres de l’organisation ne
sont que des points de passage dans la gestion du changement.sont que des points de passage dans la gestion du changement.

13.4.13.4.   a.a.   b.b.  Ces réponses sont les seules à penser l’articulation  Ces réponses sont les seules à penser l’articulation

systémique entre représentations mentales et règles formelles.systémique entre représentations mentales et règles formelles.

13.5.13.5.   b.b.  La réponse a confondrait acteur et comédiens ou porte-  La réponse a confondrait acteur et comédiens ou porte-

paroles. La réponse c fait référence à ce que l’on appelle des « agents ».paroles. La réponse c fait référence à ce que l’on appelle des « agents ».

En l’occurrence, l’acteur dans un film de cinéma est l’agent duEn l’occurrence, l’acteur dans un film de cinéma est l’agent duréalisateur qui lui dit comment interpréter son rôle du texte qu’il doitréalisateur qui lui dit comment interpréter son rôle du texte qu’il doit



, g, gréalisateur qui lui dit comment interpréter son rôle, du texte qu il doitréalisateur qui lui dit comment interpréter son rôle, du texte qu il doit

  

ouer lui-même, de ce qu’il a pu apprendre et intérioriser auouer lui-même, de ce qu’il a pu apprendre et intérioriser au
conservatoire…conservatoire…

13.6.13.6.   a.a.  Le processus de deuil est un processus séquentiel long qui  Le processus de deuil est un processus séquentiel long qui

part du refus d’une perte (la situation antérieure) pour accepter unpart du refus d’une perte (la situation antérieure) pour accepter un
avenir autre (l’acceptation du changement).avenir autre (l’acceptation du changement).

Exercice.Exercice. Le changement organisationnel dans le groupe La Le changement organisationnel dans le groupe La
PostePoste

La reconfiguration des activités de La Poste modifie considérablementLa reconfiguration des activités de La Poste modifie considérablement
la façon de coordonner le travail. On évolue d’une configurationla façon de coordonner le travail. On évolue d’une configuration
mécaniste à tendance bureaucratique (standardisation des postes etmécaniste à tendance bureaucratique (standardisation des postes et
des procédés) vers une configuration plus organique qui fait appel audes procédés) vers une configuration plus organique qui fait appel au

sens des responsabilités et à l’initiative des agents.sens des responsabilités et à l’initiative des agents.
Ces changements de règles formelles ne sont pas toujours alignés surCes changements de règles formelles ne sont pas toujours alignés sur
les changements de culture ou sur les pratiques managériales, ce quiles changements de culture ou sur les pratiques managériales, ce qui
crée des tensions. Par exemple, les agents sont amenés à pensercrée des tensions. Par exemple, les agents sont amenés à penser
« client », mais ils restent tenus symboliquement par le serment passé« client », mais ils restent tenus symboliquement par le serment passé
à l’embauche et la culture du service public parfois jugée incompatibleà l’embauche et la culture du service public parfois jugée incompatible
avec la nouvelle culture commerciale.avec la nouvelle culture commerciale.

De façon caricaturale, l’encadrement intermédiaire prend du pouvoirDe façon caricaturale, l’encadrement intermédiaire prend du pouvoir
sur les agents. Ces derniers étaient il y a peu encore largementsur les agents. Ces derniers étaient il y a peu encore largement

protégés derrières les normes de production, leur statut et le caractèreprotégés derrières les normes de production, leur statut et le caractèreobjectif des décisions les concernant. En demandant aux chefsobjectif des décisions les concernant. En demandant aux chefs
d’équipe de prendre en charge l’évaluation des agents (détection desd’équipe de prendre en charge l’évaluation des agents (détection des
potentiels et décisions de rémunération), leur pouvoir est renforcé.potentiels et décisions de rémunération), leur pouvoir est renforcé.

Mais l’encadrement intermédiaire n’est pas toujours préparé à ceMais l’encadrement intermédiaire n’est pas toujours préparé à ce
nouveau rôle. Pouvoir se réfugier derrière des règles et des normesnouveau rôle. Pouvoir se réfugier derrière des règles et des normes
pouvait avoir quelque chose de confortable car cela permettait d’éviterpouvait avoir quelque chose de confortable car cela permettait d’éviter
d’entrer dans le difficile jeu des relations interindividuelles.d’entrer dans le difficile jeu des relations interindividuelles.



  

FICHE 14FICHE 14

La variété des modèles deLa variété des modèles deGRHGRH

1. Variété des organisations et modèles de1. Variété des organisations et modèles de

GRHGRH
Une des finalités de la GRH est de soutenir l’organisation. Il y a doncUne des finalités de la GRH est de soutenir l’organisation. Il y a donc
autant de façons de gérer les RH que de façons de s’organiser.autant de façons de gérer les RH que de façons de s’organiser.

On doit à François Pichault et Jean Nizet la mise en évidence de cinqOn doit à François Pichault et Jean Nizet la mise en évidence de cinq
modèles de GRH qui sont chacun adaptés à un contexte particulier. Lamodèles de GRH qui sont chacun adaptés à un contexte particulier. La
GRH est doncGRH est donc une fonction éminemment contingenteune fonction éminemment contingente. Ils. Ils
organisent leur présentation de ces modèles autour de la typologie desorganisent leur présentation de ces modèles autour de la typologie des
formes de coordination de Mintzberg (fiche 8).formes de coordination de Mintzberg (fiche 8).

A. Une GRH discrétionnaire pour soutenir la supervisionA. Une GRH discrétionnaire pour soutenir la supervision
directedirecte

La GRH dicrétionnaire tend à renforcer le pouvoir hiérarchique, ce quiLa GRH dicrétionnaire tend à renforcer le pouvoir hiérarchique, ce qui
permet de gagner en souplesse. La gestion des individus se fait sur lapermet de gagner en souplesse. La gestion des individus se fait sur la

 base de base de critères implicitescritères implicites de telle sorte qu’ils sont peu opposables de telle sorte qu’ils sont peu opposables
à la hiérarchie. Les rapports de pouvoir mettent directement enà la hiérarchie. Les rapports de pouvoir mettent directement en
relation les salariés et le patron.relation les salariés et le patron.

La régulation de ce type de relation suppose l’existence d'un rapportLa régulation de ce type de relation suppose l’existence d'un rapport

dede confianceconfiance entre ces acteurs. C’est la métaphore de la famille sousentre ces acteurs. C’est la métaphore de la famille sousl’autorité patriarcale qui décrit le mieux le modèlel’autorité patriarcale qui décrit le mieux le modèle



dede confianceconfiance entre ces acteurs. C est la métaphore de la famille sous entre ces acteurs. C est la métaphore de la famille sousl autorité patriarcale qui décrit le mieux le modèle.l autorité patriarcale qui décrit le mieux le modèle.

  

la gestion des ressources humaines chez lesla gestion des ressources humaines chez les
grossistes du textile décrite dans le filmgrossistes du textile décrite dans le film La vérité si je mens La vérité si je mens..

B. Une GRH objectivante pour soutenir la standardisation desB. Une GRH objectivante pour soutenir la standardisation des
procédés et des résultatsprocédés et des résultats

 À  À l’opposé l’opposé du du modèle modèle précédent, précédent, la la GRH GRH objectivante objectivante tend tend àà
renforcer la norme et la conformitérenforcer la norme et la conformité  à des standards, ce qui  à des standards, ce qui
permet de stabiliser l’organisation. Les critères sont très formalisés etpermet de stabiliser l’organisation. Les critères sont très formalisés et
impersonnels. Il s’agit d’amener les individus à se mouler dans leurimpersonnels. Il s’agit d’amener les individus à se mouler dans leur
poste, dans leur fonction. Les rapports de force mettent en prise lesposte, dans leur fonction. Les rapports de force mettent en prise les
concepteurs de ces règles (DRH et organisations syndicales). Toutconcepteurs de ces règles (DRH et organisations syndicales). Tout
repose sur lerepose sur le caractère impersonnel et transparentcaractère impersonnel et transparent de la GRH. de la GRH.

La métaphore de la hiérarchie rationnelle légale, au sens de MaxLa métaphore de la hiérarchie rationnelle légale, au sens de Max
 Weber (la « cage de fer ») décrit assez bien ce modèle. Weber (la « cage de fer ») décrit assez bien ce modèle.

la gestion des personnels de la fonction publiquela gestion des personnels de la fonction publique
ou des organisations taylorisées.ou des organisations taylorisées.

C. Une GRH individualisante pour soutenir l’ajustementC. Une GRH individualisante pour soutenir l’ajustement

mutuelmutuel
La GRH individualisante renforce la coopération entre les membres deLa GRH individualisante renforce la coopération entre les membres de
l’organisation. Elle permet par lal’organisation. Elle permet par la négociation sur une basenégociation sur une base
individuelle d’ajuster les critères de GRH auxindividuelle d’ajuster les critères de GRH aux
problématiques de chacunproblématiques de chacun. On gagne en souplesse et on respecte. On gagne en souplesse et on respecte
la contribution potentielle des individus souvent qualifiés. Le systèmela contribution potentielle des individus souvent qualifiés. Le système
d’acteur met en présence les salariés et leur hiérarchie directe.d’acteur met en présence les salariés et leur hiérarchie directe.
L’entreprise fonctionne alors comme un marché où la négociation estL’entreprise fonctionne alors comme un marché où la négociation est
de mise.de mise.



  

la gestion des consultants dans un cabinet dela gestion des consultants dans un cabinet de
conseil.conseil.

D. Une GRH délibérative pour soutenir la standardisation desD. Une GRH délibérative pour soutenir la standardisation des
qualificationsqualifications

La GRH délibérative repose sur l’autonomie d’opérateurs appartenantLa GRH délibérative repose sur l’autonomie d’opérateurs appartenant
à la même profession. Elle échappe largement à l’organisation qui lesà la même profession. Elle échappe largement à l’organisation qui les
emploie.emploie. Ce sont les professionnels entre eux qui décident desCe sont les professionnels entre eux qui décident des
règles et des critères qui leur sont applicablesrègles et des critères qui leur sont applicables. Le jeu de. Le jeu de
pouvoir se déroule donc entre les professionnels. La GRH est une sortepouvoir se déroule donc entre les professionnels. La GRH est une sorte
de traité auquel les professionnels adhèrent à leur entrée dans lade traité auquel les professionnels adhèrent à leur entrée dans la
profession.profession.

la gestion des musiciens et chanteurs dans unla gestion des musiciens et chanteurs dans un
opéra.opéra.

E. Une GRH valorielle pour soutenir la standardisation desE. Une GRH valorielle pour soutenir la standardisation des
valeursvaleurs

La GRH valorielle renforce l’adhésion à des valeurs et à une culture.La GRH valorielle renforce l’adhésion à des valeurs et à une culture. LesLes
 valeu valeurs rs de de référenréférence ce sont sont bien bien connueconnues s de de tous tous et et sese

traduisent en critères de GRH peu explicites.traduisent en critères de GRH peu explicites. Ceux qui ont leCeux qui ont le
pouvoir sont ceux qui incarnent ces valeurs et peuvent désigner lespouvoir sont ceux qui incarnent ces valeurs et peuvent désigner les
« croyants » ou les « mécréants ». La dimension individuelle de la GRH« croyants » ou les « mécréants ». La dimension individuelle de la GRH
est peu mise en avant car la mission doit primer sur tout le reste. C’est laest peu mise en avant car la mission doit primer sur tout le reste. C’est la
métaphore du clan qui résume ce modèle.métaphore du clan qui résume ce modèle.

la gestion des permanents dans une associationla gestion des permanents dans une association
caritative.caritative.



  

2. Les pratiques de GRH2. Les pratiques de GRH

Cette description de la GRH enCette description de la GRH en cinq idéaux-types cinq idéaux-types permet de donner permet de donner
du sens à la multitude des pratiques observées concrètement dans lesdu sens à la multitude des pratiques observées concrètement dans les
organisations. Le tableau suivant précise de quelles pratiques sontorganisations. Le tableau suivant précise de quelles pratiques sont
faites ces formes de GRH, dont aucune, rappelons-le, n’est supérieurefaites ces formes de GRH, dont aucune, rappelons-le, n’est supérieure
à une autre.à une autre.

Tableau 14.1. Les différents modèles de GRHTableau 14.1. Les différents modèles de GRH

  

DDIISSCCRRÉÉTTIIOONNNNAAIIRREE OOBBJJEECCTTIIVVAANNTT IINNDDIIVVIIDDUUAALLIISSAANNTT DDÉÉLLIIBBÉÉRRAATTIIVVEE VVAALLOORRIIEELL

EntréesEntrées non planifiées,non planifiées,
importance desimportance des
références et duréférences et du
réseauréseau

planificationplanification
quantitative,quantitative,
concours, critèresconcours, critères
impersonnelsimpersonnels

gestiongestion
prévisionnelprévisionnelle le desdes
compétences,compétences,
sélection forte,sélection forte,
simulationssimulations

professionsprofessions
réglementées,réglementées,
 va validlidatationion
collégialecollégiale

processus deprocessus de
sélection basésélection basé
sur l’adhésionsur l’adhésion
aux valeurs etaux valeurs et
la missionla mission

DépartsDéparts congédiements surcongédiements sur
le champ,le champ,
conflictuelsconflictuels

licenciementlicenciement
collectif,collectif,
préretraitepréretraite

exit interviews,exit interviews,
soutien àsoutien à
l'employabilité,l'employabilité,
outplacementoutplacement

exclusion parexclusion par
les pairs oules pairs ou
départsdéparts
 vol volontontaiairesres,,
radiationsradiations

exclusionsexclusions
dues audues au
manque demanque de
conformité auconformité au
 val valeureurss

Intégration &Intégration &
cultureculture

loyalisme, esprit-loyalisme, esprit-
maisonmaison

soumission àsoumission à
l'autorité formellel'autorité formelle
et aux règleset aux règles

culture d'entreprise,culture d'entreprise,
et culture-projetet culture-projet

faiblefaible
attachementattachement
institutionnel,institutionnel,
corporatismecorporatisme

culte du don dculte du don d
soi, abandon àsoi, abandon à
la missionla mission

FormationFormation sur le tas, à courtsur le tas, à court
terme, informelleterme, informelle

institutionnalisée,institutionnalisée,
transmission detransmission de
savoir-faire, àsavoir-faire, à
court termecourt terme

institutionnalisée,institutionnalisée,
coûts importants,coûts importants,
long termelong terme

entièremententièrement
sous la maîtrisesous la maîtrise
dedess
professionnelsprofessionnels
eux-mêmes,eux-mêmes,
colloques…colloques…

faiblementfaiblement
institution-institution-
naliséenalisée

ÉvaluationÉvaluation informelle,informelle,
interventioninterventions s dansdans
la vie privéela vie privée

 ba basée sée sur sur lala
description dedescription de
poste, critèresposte, critères
standards (échellestandards (échelle
de notation, etc.)de notation, etc.)

 ba basée sée sur sur desdes
critères (re)négociéscritères (re)négociés
en fonction desen fonction des
compétences, surcompétences, sur
objectifsobjectifs

 ba basée sée sur sur desdes
critères définiscritères définis
par les pairs,par les pairs,
influenceinfluence
directe sur ladirecte sur la
promotionpromotion

 ba basée sée sursur
l'adhésionl'adhésion
personnelle àpersonnelle à
la doctrinela doctrine

MobilitéMobilité informelle ouinformelle ou
absenteabsente

 ba basée sée sursur
l'ancienneté oul'ancienneté ou
des concours,des concours,

classificationsclassifications

 ba basée sée sur sur le le mérmériteite,,
plans de carrièreplans de carrière
personnaliséspersonnalisés

 ba basée sée sursur
l'élection parmil'élection parmi
les pairs,les pairs,

mandats àmandats à
duréedurée

questionquestion
illégitime,illégitime,
 ba basée sée sur sur lala

conformité auconformité au
valvaleureurss



duréedurée
déterminéedéterminée

 val valeureurss

  

RémunérationRémunération salaire au tempssalaire au temps
aléatoire, inégalitésaléatoire, inégalités
injustifiéesinjustifiées

échelle de salaire,échelle de salaire,
 ba basée sée sursur
l'ancienneté ou lal'ancienneté ou la
description dedescription de
posteposte

salaire variable, liésalaire variable, lié
au mérite,au mérite,
nombreuxnombreux
incentivesincentives

équilibre entreéquilibre entre
salaire fixe,salaire fixe,
mérites etmérites et
revenusrevenus
externesexternes

questionquestion
illégitime : laillégitime : la
motivation estmotivation est
liée à laliée à la
mission mêmmission mêm

Communica-Communica-tiontion informelle, contactsinformelle, contactsdirectsdirects top-downtop-down, (notes,, (notes,rapports,rapports,
réunions)réunions)

à la fois latérale,à la fois latérale,ascendante etascendante et
informelle, usageinformelle, usage
intensif des NTICintensif des NTIC

à la fois latéraleà la fois latéraleet collégiale,et collégiale,
orientée versorientée vers
l'extérieurl'extérieur

rappelrappelconstant desconstant des
 val valeureurss

ManagementManagement
participatif participatif 

faible (exécutionfaible (exécution
d'instructions)d'instructions)

procéduresprocédures
d'information/d'information/
consultationconsultation

ccoo--ddéécciissiioonn ccoo--ddéécciissiioonn,  ,  y  y  
compris aucompris au
niveauniveau
stratégiquestratégique

consultationconsultation
sur lessur les
orientationsorientations
doctrinalesdoctrinales

Temps deTemps de
travailtravail

heuresheures
supplémentaires,supplémentaires,
arrangementsarrangements
informelsinformels

uniforme, claireuniforme, claire
différenciationdifférenciation
travail/horstravail/hors
travailtravail

nénégogocicié et fé et flelexixiblblee tototatalelemement hnt hororss
contrôlecontrôle
institutionnelinstitutionnel

pas depas de
différenciationdifférenciation
 vie  vie priprivéevée//
professionnellprofessionnell

RelationsRelationssociales /sociales /
syndicatssyndicats

aabbsseenntteess pprriinncciippe  e  dde  e  llaadélégationdélégation principe deprincipe del'expression directel'expression directe associationsassociationsprofessionnellesprofessionnelles
et lobbieset lobbies

absentesabsentes

  

Pichault F. et Nizet J.,Pichault F. et Nizet J., Les pratiques de gestion des ressources humainesLes pratiques de gestion des ressources humaines, 2, 2ee édition, Le Seuil,  édition, Le Seuil, 2013.2013.

APPLICATIONSAPPLICATIONS

QCMQCM

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonne(s) réponse(s).ou les bonne(s) réponse(s).

14.1.14.1.  Les entreprises ont tendance à individualiser la gestion des  Les entreprises ont tendance à individualiser la gestion des
ressources humaines (augmentations et primes individuelles,ressources humaines (augmentations et primes individuelles,
formation personnalisée…) :formation personnalisée…) :

a. parce que cela est clairement plus motivant pour les salariés.a. parce que cela est clairement plus motivant pour les salariés.
b. parce que cela coûte moins cher.b. parce que cela coûte moins cher.
c. c’est peut-être une erreur, l’individualisation n’est pas pertinentec. c’est peut-être une erreur, l’individualisation n’est pas pertinente
partout.partout.

14.2.14.2.  Pour être recrutés, après avoir décroché un doctorat, les  Pour être recrutés, après avoir décroché un doctorat, les
universitaires français sont d’abord qualifiés par une instanceuniversitaires français sont d’abord qualifiés par une instance
nationale composée d’universitaires élus puis présentent leurnationale composée d’universitaires élus puis présentent leur



nationale composée d universitaires élus puis présentent leurnationale composée d universitaires élus puis présentent leur
candidature dans les universités devant un jury d’universitaires.candidature dans les universités devant un jury d’universitaires.

  

Ils sont ensuite évalués par Ils sont ensuite évalués par d’autres universitaird’autres universitaires qui décident es qui décident dede
leurs promotions.leurs promotions.

a. C’est une gestion fermée des RH qui pousse au repli sur soia. C’est une gestion fermée des RH qui pousse au repli sur soi
corporatiste.corporatiste.
b. C’est la marque d’un modèle de GRH délibérative.b. C’est la marque d’un modèle de GRH délibérative.

c. C’est la preuve que les c. C’est la preuve que les universités sont des bureaucraties immobiluniversités sont des bureaucraties immobiles.es.

14.3.14.3.  Pauline est titulaire d’un master en gestion des associations  Pauline est titulaire d’un master en gestion des associations
humanitaires. Elle a été recrutée il y a 10 ans à un niveau dehumanitaires. Elle a été recrutée il y a 10 ans à un niveau de
salaire proche du SMIC au Secours Populaire. Elle n’a pas salaire proche du SMIC au Secours Populaire. Elle n’a pas vraimentvraiment
été augmentée depuis et ses responsabilités ont certes trèsété augmentée depuis et ses responsabilités ont certes très
nettement évolué (elle gère maintenant les séjours à l’étrangernettement évolué (elle gère maintenant les séjours à l’étranger
pour des enfants défavorisés) mais elle a gardé le statutpour des enfants défavorisés) mais elle a gardé le statut
d’animatrice socio-culturelld’animatrice socio-culturelle. Elle e. Elle envisage de envisage de démissionner.démissionner.

a. Il faut absolument revoir avec elle les conditions de son implication eta. Il faut absolument revoir avec elle les conditions de son implication et
redresser sa rémunération et son statut pour qu’elle reste.redresser sa rémunération et son statut pour qu’elle reste.
b. Il faut lui expliquer que la GRH a ses règles auxquelles on ne peutb. Il faut lui expliquer que la GRH a ses règles auxquelles on ne peut

déroger.déroger.
c. Elle a perdu la foi c. Elle a perdu la foi en la mission, il faut en la mission, il faut qu’elle parte.qu’elle parte.

14.4.14.4. Delphine a pendant 10 ans gravi les échelons d’une compagnie Delphine a pendant 10 ans gravi les échelons d’une compagnie
d’assurances : développeur informatique, chef de projetd’assurances : développeur informatique, chef de projet
informatique, chef de informatique, chef de projet organisation, animatrice de dispositifsprojet organisation, animatrice de dispositifs
de gestion de la qualité… La pression liée aux projets, auxde gestion de la qualité… La pression liée aux projets, aux
objectifs annuels, à la nécessité de développer sans cesse sesobjectifs annuels, à la nécessité de développer sans cesse ses
compétences et ses « talents » l’ont épuisée. Elle vient de secompétences et ses « talents » l’ont épuisée. Elle vient de se
syndiquer et milite pour des augmentations générales et lesyndiquer et milite pour des augmentations générales et le
rétablissement de badgeuses pour contrôler les temps de travail.rétablissement de badgeuses pour contrôler les temps de travail.

a. C’est la remise en cause d’une gestion individualisée des RH eta. C’est la remise en cause d’une gestion individualisée des RH et
l’expression d’un souhait d’évolution vers une forme objectivante.l’expression d’un souhait d’évolution vers une forme objectivante.
b. Les syndicats sont le refuge de ceux b. Les syndicats sont le refuge de ceux qui ne tiennent pas le rythme.qui ne tiennent pas le rythme.
c. C’est la remise en cause d’une GRH corporatiste et le souhait d’unc. C’est la remise en cause d’une GRH corporatiste et le souhait d’un
recentrage sur des valeurs solides.recentrage sur des valeurs solides.

14.5.14.5. Rémi dirige une menuiserie. Il a 15 « gars » sous ses ordres Rémi dirige une menuiserie. Il a 15 « gars » sous ses ordres
qu’il a tous recrutés dans l’équipe de rugby qu’il entraîne lequ’il a tous recrutés dans l’équipe de rugby qu’il entraîne le
samedi après-midi. Un consultant le démarche pour mettre ensamedi après-midi. Un consultant le démarche pour mettre en
place un logiciel permettant de gérer les heures supplémentaires,place un logiciel permettant de gérer les heures supplémentaires,
les droits à la formation, de suivre les performancesles droits à la formation, de suivre les performances
hebdomadaires atteintes. Quelle est la réponse la plus probable ?hebdomadaires atteintes. Quelle est la réponse la plus probable ?

a. Ce n’est pas la peine, mes gars je les connais comme si je les avaisa. Ce n’est pas la peine, mes gars je les connais comme si je les avais
faits et ils me doivent tout, je n’ai pas besoin de ces bidules pour lesfaits et ils me doivent tout, je n’ai pas besoin de ces bidules pour les

gérer.gérer.



gérer.gérer.
b. C’est intéressant, cela me permettrait d’être plus transparent et plusb. C’est intéressant, cela me permettrait d’être plus transparent et plus
équitable dans les décisions que équitable dans les décisions que je prends.je prends.

  

c. Non merci, ça coûte trop cher.c. Non merci, ça coûte trop cher.

Exercice.Exercice. La GRH dans une  La GRH dans une société en forte croissancesociété en forte croissance

Un site de rencontres en expansion refont sa GRHUn site de rencontres en expansion refont sa GRH

Créé en 2003, Tirami-su est un site de rencontres par Internet qui a connuCréé en 2003, Tirami-su est un site de rencontres par Internet qui a connu
une croissance fulgurante (700 000 abonnés), et emploie actuellement 410une croissance fulgurante (700 000 abonnés), et emploie actuellement 410
salariés.salariés.

L’entreprise a recruté un DRH quand le cap des 150 salariés a été franchi.L’entreprise a recruté un DRH quand le cap des 150 salariés a été franchi.
Ses premières réalisations ont été d’organiser la représentation duSes premières réalisations ont été d’organiser la représentation du
personnel, de formaliser les entretiens annuels d’évaluation et le plan depersonnel, de formaliser les entretiens annuels d’évaluation et le plan de
formation.formation.
La majorité des sites de rencontres sous-traitent à l’étranger les services deLa majorité des sites de rencontres sous-traitent à l’étranger les services de

« modération ». Chez Tirami-su, les photos sont d’abord contrôlées par des« modération ». Chez Tirami-su, les photos sont d’abord contrôlées par desentreprises sous-traitantes à l’étranger. Un second filtrage plus scrupuleuxentreprises sous-traitantes à l’étranger. Un second filtrage plus scrupuleux
est ensuite réalisé en interne dans les bureaux de Tirami-su. Attablés enest ensuite réalisé en interne dans les bureaux de Tirami-su. Attablés en
open spacesopen spaces, 70 employés (en équivalent temps plein) recherchent, à raison, 70 employés (en équivalent temps plein) recherchent, à raison
de 320 annonces par heure, les photos manifestement détournées… Desde 320 annonces par heure, les photos manifestement détournées… Des
conseillers plus expérimentés analysent plus de 2 500 comptes par jour àconseillers plus expérimentés analysent plus de 2 500 comptes par jour à
l’aide de mots-clés suspects, et ce du lundi au samedi, par roulement, del’aide de mots-clés suspects, et ce du lundi au samedi, par roulement, de
9 heures à 18 heures.9 heures à 18 heures.

 Au  Au marketing, marketing, en en revanche, revanche, les les salariés salariés peuvent peuvent organiser organiser plus plus librementlibrement
leurs horaires. Le circuit hiérarchique est relativement court, les décisionsleurs horaires. Le circuit hiérarchique est relativement court, les décisions
peuvent être prises rapidement. Il suffit de présenter une idée susceptiblepeuvent être prises rapidement. Il suffit de présenter une idée susceptible

d’améliorer le retour sur investissement pour obtenir le feu d’améliorer le retour sur investissement pour obtenir le feu vert.vert.
Mais les rémunérations sont à la traîne. Hors primes, un conseiller de baseMais les rémunérations sont à la traîne. Hors primes, un conseiller de base
gagne 1 500 € brut, un chef d’équipe 2 000 €, un responsable de servicegagne 1 500 € brut, un chef d’équipe 2 000 €, un responsable de service
entre 2 500 et 3 000 €.entre 2 500 et 3 000 €.
Pour lutter contre le turnover, Tirami-su a mis en place un accord dePour lutter contre le turnover, Tirami-su a mis en place un accord de
participation 2009 et a augmenté les salaires d’embauche de 9 % au serviceparticipation 2009 et a augmenté les salaires d’embauche de 9 % au service
clients. Dans ce même service vient d’être institué un système de challengeclients. Dans ce même service vient d’être institué un système de challenge
individuel et collectif qui permet de gagner entre 50 et 300 euros par moisindividuel et collectif qui permet de gagner entre 50 et 300 euros par mois
supplémentaires. En un an, l’ancienneté moyenne a progressé de onze à dix-supplémentaires. En un an, l’ancienneté moyenne a progressé de onze à dix-
sept mois.sept mois.

Cas fictif réalisé à partir de Cas fictif réalisé à partir de l’article paru dansl’article paru dans Liaisons Sociales MagazineLiaisons Sociales Magazine : n° 102 du 1 : n° 102 du 1erer mai 2009 mai 2009



  

  

Décrivez et expliquez les évolutions de la politique de GRH mise en place parDécrivez et expliquez les évolutions de la politique de GRH mise en place par
Tirami-su au cours de Tirami-su au cours de ces dernières années.ces dernières années.

CORRIGÉSCORRIGÉS

QCMQCM

14.1.14.1.   c.c.  L’individualisation n’a de sens que lorsque l’organisation  L’individualisation n’a de sens que lorsque l’organisation

suppose de l’ajustement mutuel et de la négociation à l’échellesuppose de l’ajustement mutuel et de la négociation à l’échelle
individuelle. Elle n’a pas de sens par exemple si on attend des salariésindividuelle. Elle n’a pas de sens par exemple si on attend des salariés
qu’ils se montrent respectueux des consignes données par leurqu’ils se montrent respectueux des consignes données par leur

supérieur hiérarchique ou si on exige le respect de normes précises.supérieur hiérarchique ou si on exige le respect de normes précises.

14.2.14.2.   b.b.  La réponse c est soutenue par les détracteurs de la  La réponse c est soutenue par les détracteurs de la

profession. Les universitaires constituent une profession, lesprofession. Les universitaires constituent une profession, les
professionnels qui la composent s’organisent de façon à se gérer entreprofessionnels qui la composent s’organisent de façon à se gérer entre
eux en fonction de critères qui font l’objet de débats internes, d’oùeux en fonction de critères qui font l’objet de débats internes, d’où
l’importance d’instances élues. L’idée sous-jacente est que lel’importance d’instances élues. L’idée sous-jacente est que le
« métier » est trop complexe et spécifique pour que ses tenants et« métier » est trop complexe et spécifique pour que ses tenants et
aboutissants soient intelligibles par quelqu’un qui y serait étranger.aboutissants soient intelligibles par quelqu’un qui y serait étranger.

14.3.14.3.   c.c.  Cela est typique d’une gestion valorielle des ressources  Cela est typique d’une gestion valorielle des ressources

humaines. Les questions de rémunération y sont illégitimes. Si ellehumaines. Les questions de rémunération y sont illégitimes. Si elle
parle de partir, c’est qu’elle n’adhère plus inconditionnellement auxparle de partir, c’est qu’elle n’adhère plus inconditionnellement aux

 valeurs  valeurs de de l’organisation. l’organisation. Elle Elle pourrait pourrait devenir devenir un un danger danger pour pour lele
collectif.collectif.

14.4.14.4.   a.a. Une GRH individualisante peut dériver vers une mise sous Une GRH individualisante peut dériver vers une mise sous

contrôle exagérée des individus. À l’inverse, la GRH objectivante secontrôle exagérée des individus. À l’inverse, la GRH objectivante se
place à l’échelle plus collective et protège mieux les individus de laplace à l’échelle plus collective et protège mieux les individus de la

« tyrannie du marché » à condition que les collectifs réussissent à« tyrannie du marché » à condition que les collectifs réussissent à



« tyrannie du marché », à condition que les collectifs réussissent à« tyrannie du marché », à condition que les collectifs réussissent à
faire contrepoids.faire contrepoids.

  

14.5.14.5.   a.a.   c.c. La GRH de Rémi est arbitraire et gagne à le rester. Elle La GRH de Rémi est arbitraire et gagne à le rester. Elle

est bien adaptée à la petite taille et aux ressources de l’entreprise.est bien adaptée à la petite taille et aux ressources de l’entreprise.

Exercice.Exercice. La GRH dans une  La GRH dans une société en forte croissancesociété en forte croissance
 Après  Après une une première première phase phase de de type type start-up start-up pendant pendant laquellelaquelle
l’organisation peut rester de nature entrepreneuriale avec une formel’organisation peut rester de nature entrepreneuriale avec une forme
de GRH associée relativement arbitraire, la plupart des entreprises ende GRH associée relativement arbitraire, la plupart des entreprises en
forte croissance se trouvent confrontées à la nécessité d’industrialiserforte croissance se trouvent confrontées à la nécessité d’industrialiser
leur activité, ce qui conduit à rationnaliser la production et àleur activité, ce qui conduit à rationnaliser la production et à
formaliser la GRH.formaliser la GRH.

On voit bien ces tendances à l’œuvre dans les évolutions décrites ici.On voit bien ces tendances à l’œuvre dans les évolutions décrites ici.

Les activités les plus routinières comme la modération de photosLes activités les plus routinières comme la modération de photos

peuvent être standardisées et les RH gérées de façon objectivée :peuvent être standardisées et les RH gérées de façon objectivée :
fixation de standards de production, détermination des effectifs enfixation de standards de production, détermination des effectifs en
ETP (équivalents temps plein), horaires et postes de travailETP (équivalents temps plein), horaires et postes de travail
prédéterminés, salaires de base déterminés en fonction du poste.prédéterminés, salaires de base déterminés en fonction du poste.

Pour les activités demandant plus de coopérations transversales ou dePour les activités demandant plus de coopérations transversales ou de
prise d’initiative, la standardisation et l’objectivation touchent à leursprise d’initiative, la standardisation et l’objectivation touchent à leurs
limites. L’organisation du travail est plus flexible (les horaires sontlimites. L’organisation du travail est plus flexible (les horaires sont
plus souples), l’ajustement mutuel est privilégié (circuits court deplus souples), l’ajustement mutuel est privilégié (circuits court de
décision…). Les rémunérations deviennent négociables (on lesdécision…). Les rémunérations deviennent négociables (on les

exprime sous forme de fourchettes).exprime sous forme de fourchettes).Que ce soit sur une base collective ou individuelle, les éléments deQue ce soit sur une base collective ou individuelle, les éléments de
rémunération variable font également l’objet d’une plus granderémunération variable font également l’objet d’une plus grande
formalisation. Il s’agit là aussi d’une rupture avec un modèleformalisation. Il s’agit là aussi d’une rupture avec un modèle
arbitraire. On notera avec intérêt la signature d’un accord dearbitraire. On notera avec intérêt la signature d’un accord de
participation qui augure de l’émergence de relations professionnellesparticipation qui augure de l’émergence de relations professionnelles
et de représentants syndicaux.et de représentants syndicaux.

Enfin, les postes se structurent et se professionnalisent ce qui rendEnfin, les postes se structurent et se professionnalisent ce qui rend
probable la mise en place d’un effort de formation plus structuré.probable la mise en place d’un effort de formation plus structuré.



  

FICHE 15FICHE 15

Les ressorts de la motivationLes ressorts de la motivation

11. Pourquoi s’intéres. Pourquoi s’intéresser à la motivationser à la motivation
dans les organisations ?dans les organisations ?

Les réflexions sur les ressorts de la motivation dans les organisationsLes réflexions sur les ressorts de la motivation dans les organisations
datent du milieu dudatent du milieu du XXXXee  siècle. À cette époque, on commence à  siècle. À cette époque, on commence à
considérer le fait qu’il n’est pas possible de concevoir desconsidérer le fait qu’il n’est pas possible de concevoir des
organisations suffisamment formalisées pour que les comportementsorganisations suffisamment formalisées pour que les comportements
humains et l’intensité du travail soient complètement encadrés par deshumains et l’intensité du travail soient complètement encadrés par des
normes telles que les cadences ou des standards de production.normes telles que les cadences ou des standards de production.

A. Du travail prescrit et contrôlé à l’engagement subjectif desA. Du travail prescrit et contrôlé à l’engagement subjectif des
salariéssalariés

 À  À mesure que mesure que le le travail detravail devient vient plus immatériel, plus immatériel, il il nécessite nécessite de de la partla part
des salariés davantage de prise de décision, d’initiative, dedes salariés davantage de prise de décision, d’initiative, de
responsabilités. On lui demande également de plus en plus d’engagerresponsabilités. On lui demande également de plus en plus d’engager
sa personne dans le travail : capacité d’écoute, amabilité, empathiesa personne dans le travail : capacité d’écoute, amabilité, empathie
sont exigées. Ces éléments échappent largement au contrôle et nesont exigées. Ces éléments échappent largement au contrôle et ne
peuvent être normés. On mise de plus en plus souvent surpeuvent être normés. On mise de plus en plus souvent sur
l’l’engagement subjectif des salariés dans le travailengagement subjectif des salariés dans le travail. Il s’agit. Il s’agit
donc de comprendre pourquoi et comment les individus s’engagentdonc de comprendre pourquoi et comment les individus s’engagent
dans l’action : c’est ce qu’on appelle la motivation.dans l’action : c’est ce qu’on appelle la motivation.

B Théorie X théorie YB Théorie X théorie Y



B. Théorie X, théorie YB. Théorie X, théorie Y

  

L’ensemble des réflexions sur cette question s’organise autour de deuxL’ensemble des réflexions sur cette question s’organise autour de deux
grandes conceptions radicalement opposées au sujet du rapport quegrandes conceptions radicalement opposées au sujet du rapport que
les hommes entretiennent avec le travail. Cette opposition, mise enles hommes entretiennent avec le travail. Cette opposition, mise en
évidence par Douglas McGregor sous la forme d’une théorie X et d’uneévidence par Douglas McGregor sous la forme d’une théorie X et d’une

théorie Y, inspire des pratiques gestionnaires elles-mêmes opposées.théorie Y, inspire des pratiques gestionnaires elles-mêmes opposées.
Pour les premières, la motivation s’obtient par la mise en place dePour les premières, la motivation s’obtient par la mise en place de
systèmes de récompenses et de sanctions disciplinant des individussystèmes de récompenses et de sanctions disciplinant des individus
par nature opportunistes.par nature opportunistes.

Pour les secondes, la motivation est à chercher dans l’intérêt auPour les secondes, la motivation est à chercher dans l’intérêt au
travail, l’autocontrôle, la qualité des apprentissages et letravail, l’autocontrôle, la qualité des apprentissages et le
développement de soi.développement de soi.

Tableau 15.1. Théories X et Y de McGregorTableau 15.1. Théories X et Y de McGregor

TThhééoorriie  e  XX TThhééoorriie  e  YY

Hypothèse surHypothèse sur
le rapport dele rapport de
l’homme aul’homme au
travailtravail

Les hommes cherchent à fuir le travail et lesLes hommes cherchent à fuir le travail et les
responsabilités.responsabilités.
Ils ne s’y engagent que s’ils sont contrôlés,Ils ne s’y engagent que s’ils sont contrôlés,
sanctionnés ou récompensés.sanctionnés ou récompensés.

Le travail est une sourceLe travail est une source
d’épanouissement pour l’homme.d’épanouissement pour l’homme.
Il peut s’engager dans le travail si lesIl peut s’engager dans le travail si les
 buts  buts de de l’organisation l’organisation rencontrentrencontrent
ses propres désirs.ses propres désirs.

Pratiques dePratiques de
GRH associéesGRH associées

Contrôle des performances, établissement deContrôle des performances, établissement de
standards de production, rémunérationstandards de production, rémunération
 variable, sa variable, sanctions.nctions.

Travail collaboratif, pratique deTravail collaboratif, pratique de
l’autocontrôle et de lal’autocontrôle et de la
responsabilisation, enrichissementresponsabilisation, enrichissement
des tâches.des tâches.

Formes deFormes de

motivationsmotivations

ExtrinsèquesExtrinsèques

(l’action déclenche des récompenses : primes,(l’action déclenche des récompenses : primes,
promotions…).promotions…).

IntrinsèquesIntrinsèques

(l’action en elle-même est une(l’action en elle-même est une
récompense).récompense).

  

2. La théorie des incitations2. La théorie des incitations

La théorie de l’agence et la théorie des incitations reposent sur desLa théorie de l’agence et la théorie des incitations reposent sur des
hypothèses qui se rapprochent de celles de la théorie Xhypothèses qui se rapprochent de celles de la théorie X



hypothèses qui se rapprochent de celles de la théorie X.hypothèses qui se rapprochent de celles de la théorie X.

  

A. Prévenir l'opportunismeA. Prévenir l'opportunisme

Dès lors qu’un individu (un agent) est amené à effectuer des tâchesDès lors qu’un individu (un agent) est amené à effectuer des tâches
pour le compte d’un autre (le principal), le risque depour le compte d’un autre (le principal), le risque de
comportements opportunistescomportements opportunistes émerge. émerge.

Les individus peuvent notamment ne pas fournir les efforts attendusLes individus peuvent notamment ne pas fournir les efforts attendus
sans que cela se sache.sans que cela se sache.

comment savoir si un vigile surveille vraimentcomment savoir si un vigile surveille vraiment
l’entrepôt ? Comment s’assurer qu’un dirigeant fait bienl’entrepôt ? Comment s’assurer qu’un dirigeant fait bien
passer l’intérêt de l’entreprise avant le sien ? Comment savoirpasser l’intérêt de l’entreprise avant le sien ? Comment savoir
si un commercial ne pourrait pas vendre encoresi un commercial ne pourrait pas vendre encore
davantage ?...davantage ?...

Ce type d’incertitudes conduit à préconiser soit l’Ce type d’incertitudes conduit à préconiser soit l’intensification duintensification du
contrôlecontrôle  de la bonne exécution du travail, soit l’  de la bonne exécution du travail, soit l’alignement desalignement des
intérêtsintérêts  de l’agent sur ceux du principal. La première solution s’avère  de l’agent sur ceux du principal. La première solution s’avère
souvent coûteuse. Il est toutefois possible de mettre en place dessouvent coûteuse. Il est toutefois possible de mettre en place des
dispositifs de contrôle (badgeuses, puces GPS, reporting fréquent, etc.) oudispositifs de contrôle (badgeuses, puces GPS, reporting fréquent, etc.) ou
encore d’organiser le travail en équipe afin que les membres de l’équipe seencore d’organiser le travail en équipe afin que les membres de l’équipe se
contrôlent mutuellement.contrôlent mutuellement.

La théorie des incitations propose plutôt de mettre en place desLa théorie des incitations propose plutôt de mettre en place des
formules de rémunération, des récompenses et des sanctions qui seformules de rémunération, des récompenses et des sanctions qui se

déclenchent lorsque les objectifs assignés sont atteints, de telle sorte quedéclenchent lorsque les objectifs assignés sont atteints, de telle sorte queles salariés n’aient pas intérêt à se montrer opportunistes.les salariés n’aient pas intérêt à se montrer opportunistes.

le vigile sera immédiatement sanctionné, voirele vigile sera immédiatement sanctionné, voire
licencié, si un vol est commis, le dirigeant se verra confier lalicencié, si un vol est commis, le dirigeant se verra confier la
gestion d’une entité plus importante s’il atteint de bonsgestion d’une entité plus importante s’il atteint de bons
résultats, le commercial touchera une commission sur lerésultats, le commercial touchera une commission sur le
chiffre d’affaires qu’il réalisera, etc.chiffre d’affaires qu’il réalisera, etc.

B Concevoir un système d’incitationB Concevoir un système d’incitation



B. Concevoir un système d incitationB. Concevoir un système d incitation

  

La Gestion des ressources humaines peut concevoir des systèmesLa Gestion des ressources humaines peut concevoir des systèmes
d’incitation qui ont pour finalité de guider les individus vers lesd’incitation qui ont pour finalité de guider les individus vers les
comportements attendus d’eux. Plusieurs paramètres sont alors àcomportements attendus d’eux. Plusieurs paramètres sont alors à
prendre en compte.prendre en compte.

Lorsque le travail ne comprend pas une dimension collaborativeLorsque le travail ne comprend pas une dimension collaborative
importante et que le fruit attendu du travail est facilement observableimportante et que le fruit attendu du travail est facilement observable
et mesurable, il est possible de mettre en place des systèmes simpleset mesurable, il est possible de mettre en place des systèmes simples
de mesure des résultats individuels et d’y associer des récompenses oude mesure des résultats individuels et d’y associer des récompenses ou
des sanctions elles aussi individuelles.des sanctions elles aussi individuelles.

dans les centres d’appel, la performance desdans les centres d’appel, la performance des
salariés est parfois mesurée de façon précise et donne lieu àsalariés est parfois mesurée de façon précise et donne lieu à
des formules de rémunérations complexes assises sur ledes formules de rémunérations complexes assises sur le
nombre d’appels passés à l’heure, le taux de transformationnombre d’appels passés à l’heure, le taux de transformation
des appels en vente ou prise de rendez-vous… Il n’est pasdes appels en vente ou prise de rendez-vous… Il n’est pas
forcément nécessaire de mettre en place des techniques deforcément nécessaire de mettre en place des techniques de
recrutement sophistiquées, ceux qui ne tiennent pas le couprecrutement sophistiquées, ceux qui ne tiennent pas le coup
ou ne parviennent pas à tirer de ce travail une rémunérationou ne parviennent pas à tirer de ce travail une rémunération
suffisante finissent par se décourager.suffisante finissent par se décourager.

Lorsque le travail exige de la collaboration entre les salariés, leLorsque le travail exige de la collaboration entre les salariés, le
problème de l’imputation de la performance aux individus seproblème de l’imputation de la performance aux individus se

complique et les formes d’incitations individuelles peuvent détruire lacomplique et les formes d’incitations individuelles peuvent détruire lacollaboration. Il est alors conseillé de préférer des formescollaboration. Il est alors conseillé de préférer des formes
d’d’incitation collectiveincitation collective. Se pose alors le problème des « passagers. Se pose alors le problème des « passagers
clandestins » qui peuvent espérer tirer parti de la performance duclandestins » qui peuvent espérer tirer parti de la performance du
groupe sans y contribuer personnellement. Pour prévenir ce risque, ilgroupe sans y contribuer personnellement. Pour prévenir ce risque, il
peut être envisagé de laisser les groupes de travail décider de leurpeut être envisagé de laisser les groupes de travail décider de leur
propre composition.propre composition.

dans la chaîne restaurant Courtepaille, lesdans la chaîne restaurant Courtepaille, les
serveurs sont collectivement intéressés au chiffre d’affaireserveurs sont collectivement intéressés au chiffre d’affaire

réalisé chaque jour Cela conduit les serveurs à ne pasréalisé chaque jour Cela conduit les serveurs à ne pasdi h i d ff ifdi h i d ff if



réalisé chaque jour. Cela conduit les serveurs à ne pasréalisé chaque jour. Cela conduit les serveurs à ne pasrevendiquer une hausse excessive des effectifs et,revendiquer une hausse excessive des effectifs et,
implicitement, à éliminer les serveurs incompétents ou tropimplicitement, à éliminer les serveurs incompétents ou trop

  

peu impliqués.peu impliqués.

Enfin, la nature des tâches à effectuer peut-être évolutive et il peutEnfin, la nature des tâches à effectuer peut-être évolutive et il peut

parfois être difficile de spécifier à l’avance les résultats à atteindre ouparfois être difficile de spécifier à l’avance les résultats à atteindre ou
les comportements à adopter. C’est notamment le cas du personnelles comportements à adopter. C’est notamment le cas du personnel
d’encadrement qui doit se montrer adaptable, faire preuve ded’encadrement qui doit se montrer adaptable, faire preuve de
polyvalence et être en mesure de se fixer soi-même à la fois lespolyvalence et être en mesure de se fixer soi-même à la fois les
objectifs et les méthodes de travail. En outre, pour ces salariés, laobjectifs et les méthodes de travail. En outre, pour ces salariés, la
performance prend souvent des aspects qualitatifs difficiles à mesurerperformance prend souvent des aspects qualitatifs difficiles à mesurer
de façon précise. Dans ces cas, on peut préférer des formes dede façon précise. Dans ces cas, on peut préférer des formes de
rétribution différéerétribution différée. Les récompenses sont déclenchées sur la base. Les récompenses sont déclenchées sur la base
d’une satisfaction générale constatéesd’une satisfaction générale constatées a posteriori.a posteriori. L’octroi régulier deL’octroi régulier de
promotions régulières aux meilleurs éléments permet par exemple depromotions régulières aux meilleurs éléments permet par exemple de

s’affranchir d’une évaluation régulière et quantifiée des résultats, ces’affranchir d’une évaluation régulière et quantifiée des résultats, ce
qui n’a pas toujours de sens.qui n’a pas toujours de sens.

dans la fonction publique, la rémunération auxdans la fonction publique, la rémunération aux
résultats pourrait conduire à des comportements troprésultats pourrait conduire à des comportements trop
orientés vers le court-terme. La rétribution prend la forme deorientés vers le court-terme. La rétribution prend la forme de
promotions accordées aux agents qui témoignent de la pluspromotions accordées aux agents qui témoignent de la plus
grande implication, qui font preuve d’initiative et degrande implication, qui font preuve d’initiative et de
dévouement au « service public ». La « carrière » peutdévouement au « service public ». La « carrière » peut
s’avérer être un mécanisme de d’incitation plus pertinent ques’avérer être un mécanisme de d’incitation plus pertinent que
les primes de résultat.les primes de résultat.

Enfin, lorsque le travail s’effectue de façon isolée, sans qu’il soit possibleEnfin, lorsque le travail s’effectue de façon isolée, sans qu’il soit possible
de contrôler les comportements des salariés au fur et à mesure dede contrôler les comportements des salariés au fur et à mesure de
l’exécution des tâches, elle-même imprécise, il est possible de concevoirl’exécution des tâches, elle-même imprécise, il est possible de concevoir
des systèmes reposant sur undes systèmes reposant sur un salaire d’efficiencesalaire d’efficience. C’est-à-dire un. C’est-à-dire un
salaire et des avantages supérieurs à ceux pratiqués sur le marché dusalaire et des avantages supérieurs à ceux pratiqués sur le marché du
travail (ou des conditions de travail extraordinairement confortables).travail (ou des conditions de travail extraordinairement confortables).

Dans une stricte perspective opportuniste l’individu n’a pas intérêt àDans une stricte perspective opportuniste l’individu n’a pas intérêt àd l i d d iti i bl t l i t d’ t lld l i d d iti i bl t l i t d’ t ll



Dans une stricte perspective opportuniste, l individu n a pas intérêt àDans une stricte perspective opportuniste, l individu n a pas intérêt àprendre le risque de perdre une position enviable et la crainte d’une telleprendre le risque de perdre une position enviable et la crainte d’une telle

  

éventualité peut le conduire à chercher à découvrir par lui-même ce quiéventualité peut le conduire à chercher à découvrir par lui-même ce qui
est attendu, voire à devancer les attentes de son employeur.est attendu, voire à devancer les attentes de son employeur.

dans l’univers des salles de marché, les tradersdans l’univers des salles de marché, les traders

travaillent souvent seuls directement en contact avec lestravaillent souvent seuls directement en contact avec lesclients avec leurs propres méthodes et il est particulièrementclients avec leurs propres méthodes et il est particulièrement
difficile de contrôler ce qu’ils font dans la mesure où le niveaudifficile de contrôler ce qu’ils font dans la mesure où le niveau
d’expertise est très élevé et que les décisions qu’ils prennentd’expertise est très élevé et que les décisions qu’ils prennent
comportement une très forte part d’intuition. En revanche, ilscomportement une très forte part d’intuition. En revanche, ils
sont particulièrement bien rémunérés et leur réputation sursont particulièrement bien rémunérés et leur réputation sur
le marché du travail est enjeu majeur. Les banques sele marché du travail est enjeu majeur. Les banques se
montrent par ailleurs intraitables en cas demontrent par ailleurs intraitables en cas de
contreperformance ou de manque de loyauté. Toutcontreperformance ou de manque de loyauté. Tout
manquement conduisant à un licenciement immédiat, lamanquement conduisant à un licenciement immédiat, la

crainte du déclassement agit comme un puissant mécanismecrainte du déclassement agit comme un puissant mécanisme
disciplinant.disciplinant.

Tous ces dispositifs d’incitation ont pour effet à la fois de stimuler lesTous ces dispositifs d’incitation ont pour effet à la fois de stimuler les
salariés en place, mais également de décourager ceux qui savent qu’ilssalariés en place, mais également de décourager ceux qui savent qu’ils
ne seront pas en mesure de réussir. Ces derniers ont alors intérêt àne seront pas en mesure de réussir. Ces derniers ont alors intérêt à
quitter l’entreprise, voire, en amont, à ne pas souhaiter y être recrutés.quitter l’entreprise, voire, en amont, à ne pas souhaiter y être recrutés.
Un système d’incitation permet donc d‘élever la productivité enUn système d’incitation permet donc d‘élever la productivité en
intensifier les efforts, mais aussi en sélectionnant les meilleursintensifier les efforts, mais aussi en sélectionnant les meilleurs

éléments. C’est ce que les économistes appellent la prévention deséléments. C’est ce que les économistes appellent la prévention desmécanismes demécanismes de sélection adverse.sélection adverse.

3. Les théories de la motivation3. Les théories de la motivation

 À  À l’opposé l’opposé de de la la théorie théorie des des incitations, incitations, les les théories théories de de la la motivationmotivation
reposent sur les hypothèses de la théorie Y et partent du principe quereposent sur les hypothèses de la théorie Y et partent du principe que

les individus recherchent dans le travail la satisfaction de leurs besoinsles individus recherchent dans le travail la satisfaction de leurs besoins



les individus recherchent dans le travail la satisfaction de leurs besoinsles individus recherchent dans le travail la satisfaction de leurs besoins
et de leurs désirs.et de leurs désirs.

  

A. Les théories de contenuA. Les théories de contenu

Les théories foisonnent pour décrireLes théories foisonnent pour décrire les besoins que les individusles besoins que les individus
cherchent à satisfairecherchent à satisfaire. La plus célèbre est probablement la théorie de. La plus célèbre est probablement la théorie de
la hiérarchie des besoins d’Abraham Maslow. Selon lui, les besoins sontla hiérarchie des besoins d’Abraham Maslow. Selon lui, les besoins sont
hiérarchisés de telle sorte que certains doivent être satisfaits en priorité.hiérarchisés de telle sorte que certains doivent être satisfaits en priorité.
Les individus cherchent ainsi d’abord à combler leursLes individus cherchent ainsi d’abord à combler leurs besoin besoinss
élémentairesélémentaires  (besoins physiologiques, besoin de sécurité) avant de  (besoins physiologiques, besoin de sécurité) avant de
chercher à satisfaire deschercher à satisfaire des besoins  besoins d’ordre d’ordre supérsupérieurieur  (besoins de  (besoins de
relations sociales, d’estime de soi et enfin de réalisation de soi). Cetterelations sociales, d’estime de soi et enfin de réalisation de soi). Cette
théorie a le mérite d’attirer l’attention sur le fait que les individus ontthéorie a le mérite d’attirer l’attention sur le fait que les individus ont
des besoins différents en fonction de leur stade de développement.des besoins différents en fonction de leur stade de développement.

Figure 15.1. La pyramide des besoins de MaslowFigure 15.1. La pyramide des besoins de Maslow

La pyramide de Maslow est parfois critiquée du fait de la hiérarchieLa pyramide de Maslow est parfois critiquée du fait de la hiérarchie
qu’elle établit entre les besoins. Certains auteurs notent, par exemple,qu’elle établit entre les besoins. Certains auteurs notent, par exemple,
que pour se consacrer à leur accomplissement personnel, certainesque pour se consacrer à leur accomplissement personnel, certaines
personnes sont prêtes à renoncer à la satisfaction de besoinspersonnes sont prêtes à renoncer à la satisfaction de besoins
élémentaires (c’est le cas de certains artistes, permanents associatifs,élémentaires (c’est le cas de certains artistes, permanents associatifs,

tif h h )tif h h )



sportifs, chercheurs…).sportifs, chercheurs…).

  

David McClelland propose une approche différente qui insiste sur leDavid McClelland propose une approche différente qui insiste sur le
fait que chaque individu, selon les caractéristiques de safait que chaque individu, selon les caractéristiques de sa
personnalitépersonnalité, a des besoins différents. Il identifie ainsi trois besoins, a des besoins différents. Il identifie ainsi trois besoins
qui peuvent être plus ou moins forts :qui peuvent être plus ou moins forts :

le besoin dele besoin de pouvoirpouvoir (besoin de diriger et d’influencer les autres) ; (besoin de diriger et d’influencer les autres) ;
le besoin dele besoin de réalisationréalisation  (besoin de relever des défis, de prendre  (besoin de relever des défis, de prendre
des risques) ;des risques) ;
le besoin d’le besoin d’affiliationaffiliation  (besoin de relations harmonieuses, de  (besoin de relations harmonieuses, de
reconnaissance).reconnaissance).

B. Les théories de processusB. Les théories de processus

Les théories de contenus précisent ce que recherchent les individus,Les théories de contenus précisent ce que recherchent les individus,
mais ne montrent pas comment des besoins insatisfaits déclenchentmais ne montrent pas comment des besoins insatisfaits déclenchent

l’action. Les théories de processus, comme la théorie des attentesl’action. Les théories de processus, comme la théorie des attentes
initiée par Victor Vroom, se donnent pour objectif de répondre à cetteinitiée par Victor Vroom, se donnent pour objectif de répondre à cette
question.question.

Selon la théorie des attentes, une entreprise qui souhaite motiver sesSelon la théorie des attentes, une entreprise qui souhaite motiver ses
salariés doit :salariés doit :

Proposer des systèmes de récompenses qui satisfont les besoins desProposer des systèmes de récompenses qui satisfont les besoins des
salariés. Autrement dit, il faut que les récompenses intrinsèques ousalariés. Autrement dit, il faut que les récompenses intrinsèques ou
extrinsèques aient de la valeur aux yeux des salariés. C’est ce qu’onextrinsèques aient de la valeur aux yeux des salariés. C’est ce qu’on
appelle laappelle la valence valence..

Faire en sorte que les salariés soient persuadés que la récompenseFaire en sorte que les salariés soient persuadés que la récompensesera obtenue s’ils atteignent les résultats. Cela suppose notammentsera obtenue s’ils atteignent les résultats. Cela suppose notamment
une grande transparence et stabilité des pratiques managériales.une grande transparence et stabilité des pratiques managériales.
C’est ce qu’on appelle l’C’est ce qu’on appelle l’instrumentalitéinstrumentalité..
Proposer des actions menant à des résultats que les salariés jugentProposer des actions menant à des résultats que les salariés jugent
atteignables. S’ils pensent d’emblée ne pas pouvoir réussir, laatteignables. S’ils pensent d’emblée ne pas pouvoir réussir, la
motivation sera nulle. C’est ce qu’on appelle l’motivation sera nulle. C’est ce qu’on appelle l’expectationexpectation   ouou
l’espérance.l’espérance.

La théorie des attentes de Vroom met ainsi en évidence le fait que la forceLa théorie des attentes de Vroom met ainsi en évidence le fait que la force
de la motivation dépend de la conjonction de la valence, dede la motivation dépend de la conjonction de la valence, de
l’i t t lité t d l’ t ti itl’i t t lité t d l’ t ti it



l’instrumentalité et de l’expectation, soit :l’instrumentalité et de l’expectation, soit :

  

Motivation = Valence x Instrumentalité x Expectation ou encore M = V.I.EMotivation = Valence x Instrumentalité x Expectation ou encore M = V.I.E

Elle permet également d’explorer les mécanismes deElle permet également d’explorer les mécanismes de
l’l’automotivationautomotivation. Les individus, au cours de leurs expériences de. Les individus, au cours de leurs expériences de
l’effort (au travail ou dans d’autres contextes), apprennent à mieuxl’effort (au travail ou dans d’autres contextes), apprennent à mieux

cerner leurs capacités et font l’expérience de la satisfaction de leurscerner leurs capacités et font l’expérience de la satisfaction de leurs
 besoins  besoins en en découvrant découvrant notamment notamment les les motivations motivations intrinsèques intrinsèques queque
recèle l’action. La motivation est donc aussi le fruit d’apprentissagesrecèle l’action. La motivation est donc aussi le fruit d’apprentissages
personnels.personnels.

un bon principe de management consiste à fixerun bon principe de management consiste à fixer
des objectifs SMART aux salariés : Simples à exprimer,des objectifs SMART aux salariés : Simples à exprimer,
Mesurables, Atteignables, Responsabilisant etMesurables, Atteignables, Responsabilisant et
Temporellement définis. Des objectifs ayant cesTemporellement définis. Des objectifs ayant ces

caractéristiques évitent de mettre les salariés en échec, etcaractéristiques évitent de mettre les salariés en échec, etpermettent d’expérimenter facilement le lien entre action,permettent d’expérimenter facilement le lien entre action,
performance, récompense et satisfaction.performance, récompense et satisfaction.

4. L'échange social et la théorie de l’équité4. L'échange social et la théorie de l’équité

Dans un registre plus social que psychologique, laDans un registre plus social que psychologique, la théorie dethéorie de
l’équitél’équité développée par John Adams permet d'analyser le lien entre développée par John Adams permet d'analyser le lien entre
contribution du salarié et rétribution sous l'angle de l'contribution du salarié et rétribution sous l'angle de l'équilibre deséquilibre des
échanges sociauxéchanges sociaux..

Cette théorie part du principe que chacun cherche à être traité deCette théorie part du principe que chacun cherche à être traité de
façon équitable, ce qui signifie être rétribué à un niveau juste aufaçon équitable, ce qui signifie être rétribué à un niveau juste au
regard de sa contribution. Pour évaluer le niveau de justice, lesregard de sa contribution. Pour évaluer le niveau de justice, les
individus comparent leurindividus comparent leur ratio rétribution/contributionratio rétribution/contribution tel qu'ils tel qu'ils
le perçoivent avec unele perçoivent avec une situation de référencesituation de référence  elle-même perçue.  elle-même perçue.

C tt it ti d éfé t êt l ti bt l d' é iC tt it ti d éfé t êt l ti bt l d' é i



Cette situation de référence peut être le ratio obtenu lors d'expériencesCette situation de référence peut être le ratio obtenu lors d'expériencesantérieures, ou le ratio obtenu par les autres salariés, ou encore par lesantérieures, ou le ratio obtenu par les autres salariés, ou encore par les
salariés d'autres entreprises.salariés d'autres entreprises.

  

Un ratio jugé faible par un individu le conduira à ressentir deUn ratio jugé faible par un individu le conduira à ressentir de
l'l'injusticeinjustice, c'est-à-dire à développer le sentiment de ne pas recevoir à, c'est-à-dire à développer le sentiment de ne pas recevoir à
hauteur de ses efforts. Pour rétablir le sentiment de justice, l'individuhauteur de ses efforts. Pour rétablir le sentiment de justice, l'individu
aura tendance soit à ajuster sa contributionaura tendance soit à ajuster sa contribution  (réduire ses  (réduire ses

efforts),efforts), soit à ajuster sa perception de sa contributionsoit à ajuster sa perception de sa contribution
(dénigrer son propre travail) ou de sa rétribution (accorder davantage(dénigrer son propre travail) ou de sa rétribution (accorder davantage
de valeur à ce qui est reçu).de valeur à ce qui est reçu).

Il est à noter qu'un ratio élevé conduit également à ressentir unIl est à noter qu'un ratio élevé conduit également à ressentir un
déséquilibre que l'individu cherchera à combler soit en augmentantdéséquilibre que l'individu cherchera à combler soit en augmentant
ses efforts soit en ajustant inconsciemment la perception de la valeurses efforts soit en ajustant inconsciemment la perception de la valeur
de sa contribution ou de sa rétribution.de sa contribution ou de sa rétribution.

les traders constituent une professionles traders constituent une profession

particulièrement bien rémunérée. La théorie de l'équitéparticulièrement bien rémunérée. La théorie de l'équitéconduirait à penser qu'ils s'adaptent à cette situationconduirait à penser qu'ils s'adaptent à cette situation
positivement inéquitable en redoublant d'efforts au travail,positivement inéquitable en redoublant d'efforts au travail,
mais aussi en survalorisant leurs compétences et leursmais aussi en survalorisant leurs compétences et leurs
« talents » et en relativisant la valeur de l'argent perçu.« talents » et en relativisant la valeur de l'argent perçu.

  

APPLICATIONSAPPLICATIONS

QCMQCM

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonne(s) réponse(s).ou les bonne(s) réponse(s).

15.1.15.1.  À quoi servent les stock-options données aux cadres des  À quoi servent les stock-options données aux cadres des
entreprises cotées ?entreprises cotées ?

a. À les motiver en leur signifiant leur appartenance au groupe restreinta. À les motiver en leur signifiant leur appartenance au groupe restreint
des cadres dirigeants.des cadres dirigeants.
b. À les inciter à prendre des décisions qui visent à augmenter le coursb. À les inciter à prendre des décisions qui visent à augmenter le cours
boursier de l’entreprise et donc à boursier de l’entreprise et donc à servir les intérêts des actionnaires.servir les intérêts des actionnaires.
c. À leur servir une rémunération élevée qui doit les amener à produirec. À leur servir une rémunération élevée qui doit les amener à produire
d ff t éd ff t é



des efforts en conséquence.des efforts en conséquence.

15.2.15.2. Les primes au rendement sont-elles motivantes ? Les primes au rendement sont-elles motivantes ?

  

a. Oui, sans aucun doute.a. Oui, sans aucun doute.
b. Oui, si b. Oui, si les salariés ont le les salariés ont le sentiment de pouvoir atteindre les rendementssentiment de pouvoir atteindre les rendements
attendus pour que la prime attendus pour que la prime soit déclenchée.soit déclenchée.
c. Oui, si les salariés ont des besoins que l’argent de la prime permettrac. Oui, si les salariés ont des besoins que l’argent de la prime permettra
de satisfaire.de satisfaire.

15.3.15.3. Qu’est-ce que la théorie Y ? Qu’est-ce que la théorie Y ?

a. Une théorie qui suppose que l’homme est capable de s’épanouir par lea. Une théorie qui suppose que l’homme est capable de s’épanouir par le
travail.travail.
b. Une théorie qui stipule qu’il est difficile de motiver les jeunes de lab. Une théorie qui stipule qu’il est difficile de motiver les jeunes de la
génération Y.génération Y.
c. Une théorie qui c. Une théorie qui décrit les facteurs génétiques de la décrit les facteurs génétiques de la motivation.motivation.

15.4.15.4.  Selon la théorie de l’équité, mettre de mauvaises notes aux  Selon la théorie de l’équité, mettre de mauvaises notes aux
étudiants est-il de nature à augmenter leur niveau étudiants est-il de nature à augmenter leur niveau ??

a. Oui, car ils ont a. Oui, car ils ont davantage besoin de travailler pour obtenir la moyennedavantage besoin de travailler pour obtenir la moyenne..
b. Non, car ils risquent d’ajuster leur effort à la baisse pour rétablirb. Non, car ils risquent d’ajuster leur effort à la baisse pour rétablir
l’équité.l’équité.
c. Cela n’a pas c. Cela n’a pas d’effet si tous les étudiants subissent le même sort.d’effet si tous les étudiants subissent le même sort.

15.5.15.5.  Est-il nécessaire de se poser la question de la motivation des  Est-il nécessaire de se poser la question de la motivation des
caissières de supermarché ?caissières de supermarché ?

a. Non, car le rythme de leur travail est a. Non, car le rythme de leur travail est dicté par le flux des clients.dicté par le flux des clients.
b. Oui, car b. Oui, car leur motivation peut augmenter leur productivité.leur motivation peut augmenter leur productivité.

Exercice 15.1. Se motiver pour apprendreExercice 15.1. Se motiver pour apprendre

Analysez et discutez les motivations qui vous conduisent à lire cet ouvrageAnalysez et discutez les motivations qui vous conduisent à lire cet ouvrage

consacré à la consacré à la gestion des ressources humaines.gestion des ressources humaines.

Exercice 15.2. Motiver des ingénieurs dans des équipesExercice 15.2. Motiver des ingénieurs dans des équipes
projetsprojets

Dans certaines entreprises high-tech, des ingénieurs travaillent pendantDans certaines entreprises high-tech, des ingénieurs travaillent pendant
plusieurs années sur des projets de recherche et développement qui parfoisplusieurs années sur des projets de recherche et développement qui parfois
n’aboutissent pas. Comment est-il possible d’entretenir leur motivation ?n’aboutissent pas. Comment est-il possible d’entretenir leur motivation ?

CORRIGÉSCORRIGÉS



QCMQCM

  

15.1.15.1.   a.a.   b.b.   c.c.  Les trois réponses sont correctes, mais relèvent  Les trois réponses sont correctes, mais relèvent

d’explications théoriques différentes. Les stock-options sont uned’explications théoriques différentes. Les stock-options sont une
formule de rémunération sous forme d’actions de l’entreprise venduesformule de rémunération sous forme d’actions de l’entreprise vendues

aux salariés à des prix négociés à l’avance. La réponse a. se situe duaux salariés à des prix négociés à l’avance. La réponse a. se situe du
côté des théories de la motivation : les stock-options jouent sur lecôté des théories de la motivation : les stock-options jouent sur le

 besoin  besoin d’appartenance d’appartenance et et d’estime d’estime de de soi. soi. La La réponse réponse b b relève relève de de lala
théorie des incitations et joue sur l’alignement des intérêts desthéorie des incitations et joue sur l’alignement des intérêts des
« agents » « agents » sur ceux sur ceux du « principal du « principal ». La ». La réponse réponse c se coc se comprend enmprend en
termes de recherche d’équité et d’équilibre des échanges sociaux.termes de recherche d’équité et d’équilibre des échanges sociaux.

15.2.15.2.   b.b.   c.c. Les réponses b et c se complètent. Selon la théorie des Les réponses b et c se complètent. Selon la théorie des

attentes, ces deux conditions (valence et expectation) sont nécessairesattentes, ces deux conditions (valence et expectation) sont nécessaires
pour qu’une récompense crée de la motivation. Aucune des deux n’estpour qu’une récompense crée de la motivation. Aucune des deux n’est
suffisante.suffisante.

15.3.15.3.   a.a.  Mc Gregor oppose la théorie Y qui voit dans le travail une  Mc Gregor oppose la théorie Y qui voit dans le travail une

source d’épanouissement et de réalisation pour les hommes à lasource d’épanouissement et de réalisation pour les hommes à la
théorie X qui considère l’homme comme cherchant systématiquementthéorie X qui considère l’homme comme cherchant systématiquement
à éviter les efforts.à éviter les efforts.

15.4.15.4.   c.c. Le sentiment d’équité se mesure en fonction de situations de Le sentiment d’équité se mesure en fonction de situations de

référence. Si tout le monde est traité de la même manière, alors, mêmeréférence. Si tout le monde est traité de la même manière, alors, même

 basses, les notes seront perçues comme justes. basses, les notes seront perçues comme justes.

15.5.15.5.   a.a.  Les deux réponses proposent une vision minimaliste et  Les deux réponses proposent une vision minimaliste et

désespérante du métier de caissière, mais force est de constaterdésespérante du métier de caissière, mais force est de constater
qu’elles n’ont que très peu de marge de manœuvre pour définir leurqu’elles n’ont que très peu de marge de manœuvre pour définir leur
rythme de travail. S’interroger sur leur motivation n’aurait de sens querythme de travail. S’interroger sur leur motivation n’aurait de sens que
si on attendait d’elles un engagement subjectif dans l’action.si on attendait d’elles un engagement subjectif dans l’action.

Exercice 15.1. Se motiver pour apprendreExercice 15.1. Se motiver pour apprendre

D h d hé i X i i é ê àD h d hé i X i i é ê à



Dans une approche de type théorie X, vous pourriez trouver intérêt àDans une approche de type théorie X, vous pourriez trouver intérêt à
lire cet ouvrage parce que vous avez absolument besoin d’une bonnelire cet ouvrage parce que vous avez absolument besoin d’une bonne

  

note à votre partiel de GRH qui a lieu dans quelques heures (lanote à votre partiel de GRH qui a lieu dans quelques heures (la
motivation est alors clairement extrinsèque).motivation est alors clairement extrinsèque).

Mais les auteurs espèrent que vous y trouvez également desMais les auteurs espèrent que vous y trouvez également des
motivations intrinsèques. Par exemple, le fait d’apprendre est en soimotivations intrinsèques. Par exemple, le fait d’apprendre est en soi
satisfaisant et cet ouvrage vous permet de découvrir un champsatisfaisant et cet ouvrage vous permet de découvrir un champ
passionnant des sciences sociales.passionnant des sciences sociales.

 Au-delà  Au-delà de de cela, cela, l’apprentissage l’apprentissage de de la la GRH GRH s’inscrit s’inscrit peut-être peut-être dans dans unun
projet personnel que vous espérez épanouissant (accéder à des postesprojet personnel que vous espérez épanouissant (accéder à des postes
de responsabilité en entreprise). Toutefois, les théories de lade responsabilité en entreprise). Toutefois, les théories de la
motivation permettent de compléter cette réponse convenue. Si vousmotivation permettent de compléter cette réponse convenue. Si vous
lisez cet ouvrage, c’est aussi parce que vous avez le sentiment que vouslisez cet ouvrage, c’est aussi parce que vous avez le sentiment que vous
êtes capable de transformer la lecture en connaissances mobilisables.êtes capable de transformer la lecture en connaissances mobilisables.
Pour cela, ce livre se veut accessible et ne doit pas vous décourager.Pour cela, ce livre se veut accessible et ne doit pas vous décourager.

Par ailleurs, il est conçu autour de fiches courtes assorties d’exercicesPar ailleurs, il est conçu autour de fiches courtes assorties d’exercicesd’application qui vous permettent de mesurer rapidement vos progrès.d’application qui vous permettent de mesurer rapidement vos progrès.
L’apprentissage du lien entre effort et récompense s’en trouve facilité.L’apprentissage du lien entre effort et récompense s’en trouve facilité.

Exercice 15.2. Motiver des ingénieurs dans des équipesExercice 15.2. Motiver des ingénieurs dans des équipes
projetsprojets

Des approches en termes d’incitations doivent maintenir un intérêtDes approches en termes d’incitations doivent maintenir un intérêt
chez les chercheurs à trouver des solutions exploitables par leurchez les chercheurs à trouver des solutions exploitables par leur
entreprise. Aligner les intérêts peut conduire par exemple à associerentreprise. Aligner les intérêts peut conduire par exemple à associer
les chercheurs à la propriété des brevets qu’ils contribueront àles chercheurs à la propriété des brevets qu’ils contribueront à
développer.développer.

Mais ce type de pratique ne suffit pas lorsque l’activité d’ingénierie estMais ce type de pratique ne suffit pas lorsque l’activité d’ingénierie est
incertaine quant à ses résultats. Maintenir la motivation d’ingénieursincertaine quant à ses résultats. Maintenir la motivation d’ingénieurs
dans des projets dont tout le monde sait qu’ils peuvent échouer doitdans des projets dont tout le monde sait qu’ils peuvent échouer doit
conduire à mettre en avant des récompenses autres que la réussite duconduire à mettre en avant des récompenses autres que la réussite du
projet. On pourra ainsi mettre en avant la cohésion de l’équipe et leprojet. On pourra ainsi mettre en avant la cohésion de l’équipe et le
sentiment d’appartenance, mais aussi l’intérêt intrinsèque qu’il y a àsentiment d’appartenance, mais aussi l’intérêt intrinsèque qu’il y a à
chercher même si l’on ne trouve pas.chercher même si l’on ne trouve pas.

 Afin  Afin d’éviter d’éviter les les effets effets dilatoires dilatoires du du temps temps long, long, on on peut peut égalementégalement
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chercher à découper les projets en étapes et sous-résultats afin dechercher à découper les projets en étapes et sous-résultats afin de
maintenir une dynamique effort-performance.maintenir une dynamique effort-performance.

  

Enfin, dans une perspective propre à la théorie de l’équité, onEnfin, dans une perspective propre à la théorie de l’équité, on
cherchera à rétribuer l’effort fourni plutôt que le résultat atteint, àcherchera à rétribuer l’effort fourni plutôt que le résultat atteint, à
l’inverse de ce que préconiserait la théorie des incitations.l’inverse de ce que préconiserait la théorie des incitations.



  

FICHE 16FICHE 16

Concevoir la politique deConcevoir la politique de
rémunérationrémunération

1. Les contraintes d’une politique de1. Les contraintes d’une politique de

rémunérationrémunération
La politique de rémunération d’une entreprise est le résultat d’uneLa politique de rémunération d’une entreprise est le résultat d’une
série d’équilibres fondamentaux qu’il faut respecter, de choix délibéréssérie d’équilibres fondamentaux qu’il faut respecter, de choix délibérés
de l’entreprise et de contraintes réglementaires et conventionnelles.de l’entreprise et de contraintes réglementaires et conventionnelles.

A. La politique de rémunération : une question d’équilibresA. La politique de rémunération : une question d’équilibres

La politique de rémunération doit concilier trois équilibresLa politique de rémunération doit concilier trois équilibres
fondamentaux :fondamentaux :

Équilibre économique :Équilibre économique :  la rentabilité de l’entreprise doit être  la rentabilité de l’entreprise doit être
maintenue. Il faut donc contenir le niveau de la masse salarialemaintenue. Il faut donc contenir le niveau de la masse salariale
(fiche 5).(fiche 5).
Équité interne :Équité interne : il faut justifier les différences de salaires entre les il faut justifier les différences de salaires entre les
différents membres de l’organisation, sans quoi il y a un risque dedifférents membres de l’organisation, sans quoi il y a un risque de
démotivation du personnel et de tensions sociales.démotivation du personnel et de tensions sociales.
Équité externe :Équité externe :  il faut assurer des niveaux de rémunération  il faut assurer des niveaux de rémunération
compétitifs sur le marché du travail sous peine de ne pas pouvoircompétitifs sur le marché du travail sous peine de ne pas pouvoir
retenir son personnel ou d’avoir des difficultés à recruter.retenir son personnel ou d’avoir des difficultés à recruter.



Tout en respectant ces équilibres, la politique de rémunération doitTout en respectant ces équilibres, la politique de rémunération doit
instaurer suffisamment de différences entre les salariés pour exercerinstaurer suffisamment de différences entre les salariés pour exercer

  

des effets d’des effets d’incitation tout en préservant l’équitéincitation tout en préservant l’équité. Une bonne. Une bonne
politique de rémunération doitpolitique de rémunération doit faire l’objet d’une légitimationfaire l’objet d’une légitimation   lala
plus large possible. Pour cela, elle gagne à reposer sur des règlesplus large possible. Pour cela, elle gagne à reposer sur des règles
explicites et négociées. Le droit du travail impose d’ailleurs le thèmeexplicites et négociées. Le droit du travail impose d’ailleurs le thème

de la rémunération au sein de la négociation annuelle obligatoire entrede la rémunération au sein de la négociation annuelle obligatoire entre
partenaires sociaux.partenaires sociaux.

B. Les marges de manœuvreB. Les marges de manœuvre

Les entreprises doivent composer avec beaucoup d’Les entreprises doivent composer avec beaucoup d’obligationsobligations
légales et conventionnelleslégales et conventionnelles  pour construire leurs politiques de  pour construire leurs politiques de
rémunération. Parmi les plus importantes on notera :rémunération. Parmi les plus importantes on notera :

l’existence del’existence de salaires minimauxsalaires minimaux : le SMIC à l’échelle nationale et : le SMIC à l’échelle nationale et
les minima conventionnels ;les minima conventionnels ;

lala participationparticipation des salariés aux résultats de l’entreprise ; des salariés aux résultats de l’entreprise ;
  les systèmes de  les systèmes de classificationclassification  des postes et de qualification des  des postes et de qualification des
personnes prévues dans les conventions collectives ;personnes prévues dans les conventions collectives ;
desdes principes générauxprincipes généraux  tels que l’interdiction de toute forme de tels que l’interdiction de toute forme de
discrimination ou le principe « à travail égal, salaire égal ».discrimination ou le principe « à travail égal, salaire égal ».

Pour autant, de nombreuses marges de manœuvre existent quiPour autant, de nombreuses marges de manœuvre existent qui
permettent aux entreprises de faire de la rémunération un levierpermettent aux entreprises de faire de la rémunération un levier
primordial de la gestion des ressources humaines.primordial de la gestion des ressources humaines.

2. Les différentes composantes de la2. Les différentes composantes de la
rémunérationrémunération

La rémunération comprend une part directe, directement versée auLa rémunération comprend une part directe, directement versée au
salarié, mais elle inclut également de nombreux « périphériques » quisalarié, mais elle inclut également de nombreux « périphériques » qui
la complètent. La rémunération globale est donc constituée dela complètent. La rémunération globale est donc constituée de
plusieurs étages, qui se cumulent.plusieurs étages, qui se cumulent.



A. La rémunération directeA. La rémunération directe

  

La rémunération directe comprend une part fixe et une part variable.La rémunération directe comprend une part fixe et une part variable.
LaLa part fixepart fixe  intègre le salaire de qualification qui rémunère le  intègre le salaire de qualification qui rémunère le
poste occupé ou la qualification de la personne qui l’occupe et desposte occupé ou la qualification de la personne qui l’occupe et des
primes fixes liées à des contraintes particulières à chaque emploi.primes fixes liées à des contraintes particulières à chaque emploi.

LaLa part variablepart variable rémunère la performance dans le poste. Elle est rémunère la performance dans le poste. Elle est
donc réversible. Elle comprend une part individuelle (bonus,donc réversible. Elle comprend une part individuelle (bonus,
primes…) et/ou une part collective.primes…) et/ou une part collective.

 Afin  Afin de de déterminer déterminer la la part part fixe fixe de de la la rémunération rémunération directe, directe, il il estest
nécessaire de décider si la rémunération doit rémunérer le postenécessaire de décider si la rémunération doit rémunérer le poste
occupé ou la personne qui l’occupe.occupé ou la personne qui l’occupe.

Dans le premier cas, il est nécessaire de procéder à uneDans le premier cas, il est nécessaire de procéder à une
classification des emploisclassification des emplois, c’est-à-dire de déterminer quelle est la, c’est-à-dire de déterminer quelle est la
hiérarchie des postes entre eux. Les méthodes de classificationhiérarchie des postes entre eux. Les méthodes de classification

peuvent reposer sur :peuvent reposer sur :
l’utilisation del’utilisation de critères classantscritères classants comme la technicité du poste, sa comme la technicité du poste, sa
contribution économique, le degré requis d’autonomie… ;contribution économique, le degré requis d’autonomie… ;
lala comparaison des postes par pairecomparaison des postes par paire  ou par rapport à des  ou par rapport à des
emplois repères ;emplois repères ;
des jugements de valeurs partagés ou non, explicites ou implicites.des jugements de valeurs partagés ou non, explicites ou implicites.

Lorsqu’on rémunère la personne qui occupe le poste, il est nécessaireLorsqu’on rémunère la personne qui occupe le poste, il est nécessaire
de procéder à des opérations dede procéder à des opérations de qualification des personnesqualification des personnes. Elles. Elles
peuvent reposer sur :peuvent reposer sur :

desdes critères objectifscritères objectifs  tels que le diplôme détenu, le nombre  tels que le diplôme détenu, le nombre
d’années d’expériences ;d’années d’expériences ;
lesles compétences détenuescompétences détenues. Il faut alors se doter d’un référentiel. Il faut alors se doter d’un référentiel
de compétences ;de compétences ;
des jugements plus ou moins explicites sur la valeur des individus.des jugements plus ou moins explicites sur la valeur des individus.

  

De plus en plus, les systèmes de rémunération combinent les deuxDe plus en plus, les systèmes de rémunération combinent les deux
approches en fixant un niveau de rémunération de référence pour leapproches en fixant un niveau de rémunération de référence pour le
poste et en permettant des modulations autour de ce niveau pour tenirposte et en permettant des modulations autour de ce niveau pour tenir



compte des caractéristiques de la personne.compte des caractéristiques de la personne.

  

B. Les périphériques légauxB. Les périphériques légaux

Les périphériques légaux sont encadrés par le droit du travail. Ils ontLes périphériques légaux sont encadrés par le droit du travail. Ils ont
pour objectifs d’associer les salariés aux performances de l’entreprise.pour objectifs d’associer les salariés aux performances de l’entreprise.

On distinguera :On distinguera :LaLa participationparticipation  des salariés aux résultats de l’entreprisedes salariés aux résultats de l’entreprise,,
obligatoire dans les entreprises de plus de 50 salariés : elle consisteobligatoire dans les entreprises de plus de 50 salariés : elle consiste
à affecter une part des bénéfices réalisés par l’entreprise auxà affecter une part des bénéfices réalisés par l’entreprise aux
salariés. La formule de calcul est prévue par la loi et tient compte dusalariés. La formule de calcul est prévue par la loi et tient compte du
niveau des bénéfices et de la part des salaires dans la valeur ajoutée.niveau des bénéfices et de la part des salaires dans la valeur ajoutée.
Les modalités de répartition de la réserve de participation sontLes modalités de répartition de la réserve de participation sont
définies par accord d’entreprise.définies par accord d’entreprise.
L’L’intéressementintéressement  n’est pas obligatoire. Dans le cadre de  n’est pas obligatoire. Dans le cadre de
conventions collectives, les partenaires sociaux peuvent définir laconventions collectives, les partenaires sociaux peuvent définir la

formule de calcul et les modalités de répartition des sommes.formule de calcul et les modalités de répartition des sommes.
L’intéressement permet souvent de mettre en avant des critères deL’intéressement permet souvent de mettre en avant des critères de
performances ne pouvant être atteints que collectivement (résultatsperformances ne pouvant être atteints que collectivement (résultats
économiques, productivité, qualité, sécurité au travail, achèvementéconomiques, productivité, qualité, sécurité au travail, achèvement
d’un projet collectif…).d’un projet collectif…).
LeLe plan d’épargne entrepriseplan d’épargne entreprise  (PEE), le plan d’épargne  (PEE), le plan d’épargne
interentreprise (PEI) ou le plan d’épargne pour la retraite collectif.interentreprise (PEI) ou le plan d’épargne pour la retraite collectif.
Ils permettent aux salariés collectivement de se constituer uneIls permettent aux salariés collectivement de se constituer une
épargne sous forme de valeurs mobilières. Les accords peuventépargne sous forme de valeurs mobilières. Les accords peuvent
prévoir un abondement de la part de l’entreprise qui verse ainsi desprévoir un abondement de la part de l’entreprise qui verse ainsi des
sommes complémentaires à celles versées par les salariés. Cessommes complémentaires à celles versées par les salariés. Ces
abondements échappent aux charges sociales et constituent doncabondements échappent aux charges sociales et constituent donc
une forme de rémunération moins coûteuse pour l’entreprise.une forme de rémunération moins coûteuse pour l’entreprise.
LaLa distribution d’actionsdistribution d’actions gratuites ou d’options d’achat d’actions gratuites ou d’options d’achat d’actions
à un prix fixé à l’avance (stock-options) permettent également deà un prix fixé à l’avance (stock-options) permettent également de
rémunérer les salariés tout en les associant à la prospérité derémunérer les salariés tout en les associant à la prospérité de
l’entreprise censée se refléter dans la valeur de l’action. Ces formesl’entreprise censée se refléter dans la valeur de l’action. Ces formes
de rémunérations permettent d’aligner les intérêts des salariés surde rémunérations permettent d’aligner les intérêts des salariés sur
les intérêts des actionnaires.les intérêts des actionnaires.



Il est à noter que les sommes issues de la participation etIl est à noter que les sommes issues de la participation et
l’intéressement et les plans d’épargne (et par nature les distributionsl’intéressement et les plans d’épargne (et par nature les distributions

  

d’actions) sont souvent placés à titre collectif ou individuel en actionsd’actions) sont souvent placés à titre collectif ou individuel en actions
de l’entreprise. Cela présente le double avantage pour l’entreprise dede l’entreprise. Cela présente le double avantage pour l’entreprise de
favoriser la responsabilisation et l’identification des salariés àfavoriser la responsabilisation et l’identification des salariés à
l’entreprise tout en constituant un volant d’actionnariat stable.l’entreprise tout en constituant un volant d’actionnariat stable.

C. Les périphériques éloignésC. Les périphériques éloignés

Enfin, la rémunération globale peut comprendre toute une série deEnfin, la rémunération globale peut comprendre toute une série de
périphériques plus ou moins éloignés de l’activité de travail àpériphériques plus ou moins éloignés de l’activité de travail à
proprement parler. Il s’agit :proprement parler. Il s’agit :

d’d’avantagesavantages  en nature : voiture de fonction, frais de  en nature : voiture de fonction, frais de
représentation, mise à disposition de lignes téléphoniques, ticketsreprésentation, mise à disposition de lignes téléphoniques, tickets
restaurants, etc. ;restaurants, etc. ;
dede périphériques statutairespériphériques statutaires souvent négociés dans le cadre de souvent négociés dans le cadre de

conventions collectives et offerts à l’ensemble des salariés tels queconventions collectives et offerts à l’ensemble des salariés tels que
des compléments de retraite, l’accès à des mutuelles maladie, desdes compléments de retraite, l’accès à des mutuelles maladie, des
comptes épargne temps (CET).comptes épargne temps (CET).

33. Le mix-rémunéra. Le mix-rémunérationtion

La rémunération constitue un des outils principaux de la GRH etLa rémunération constitue un des outils principaux de la GRH et

participe à l’atteinte d’objectifs variés. La politique de rémunérationparticipe à l’atteinte d’objectifs variés. La politique de rémunération
doit donc veiller à équilibrer ses différentes composantes en fonctiondoit donc veiller à équilibrer ses différentes composantes en fonction
des objectifs recherchés.des objectifs recherchés.

 Attirer Attirer du personnel qualifié : la compétitivité de l’entreprise sur le du personnel qualifié : la compétitivité de l’entreprise sur le
marché du travail passe essentiellement par l’affichage d’unemarché du travail passe essentiellement par l’affichage d’une
rémunération directe élevée. Le salaire de base et les primes doiventrémunération directe élevée. Le salaire de base et les primes doivent
être mis en avant.être mis en avant.
FidéliserFidéliser : retenir du personnel peut conduire à choisir des formes de : retenir du personnel peut conduire à choisir des formes de
rémunération différée (actionnariat, stock-options) et croissantes avecrémunération différée (actionnariat, stock-options) et croissantes avec



l’ancienneté (primes d’ancienneté), mais aussi des avantages dont il estl’ancienneté (primes d’ancienneté), mais aussi des avantages dont il estdifficile de se dédifficile de se défaire (mutuelle, logement).faire (mutuelle, logement).

  

MotiverMotiver  : la rémunération motive d’autant plus qu’elle comporte  : la rémunération motive d’autant plus qu’elle comporte
des éléments variables sur une base individuelle et repose sur desdes éléments variables sur une base individuelle et repose sur des
critères de performances que l’individu a l’impression de pouvoircritères de performances que l’individu a l’impression de pouvoir
influencer.influencer.

ImpliquerImpliquer  dans le collectif : la rémunération implique d’autant  dans le collectif : la rémunération implique d’autant
plus qu’elle contient des composantes variables collectivesplus qu’elle contient des composantes variables collectives
(intéressement, participation) ou des composantes favorisant(intéressement, participation) ou des composantes favorisant
l’identification à l’entreprise et le sentiment d’appartenancel’identification à l’entreprise et le sentiment d’appartenance
(actionnariat salarié).(actionnariat salarié).
Maintenir un climat socialMaintenir un climat social  serein : on veillera à ne pas établir  serein : on veillera à ne pas établir
d’iniquités internes et à choisir des formes de rémunération qui ned’iniquités internes et à choisir des formes de rémunération qui ne
poussent pas à l’individualisme et à l’opportunisme. De nombreusespoussent pas à l’individualisme et à l’opportunisme. De nombreuses
entreprises reviennent ainsi à la pratique des augmentationsentreprises reviennent ainsi à la pratique des augmentations

générales qui était pourtant tombée en désuétude.générales qui était pourtant tombée en désuétude.Limiter les chargesLimiter les charges  de personnel : toutes les composantes de la  de personnel : toutes les composantes de la
rémunération ne sont pas soumises aux mêmes régimes d’imposition.rémunération ne sont pas soumises aux mêmes régimes d’imposition.

 Ai Ainsnsi, i, leles s prprimimes es d’d’inintétéreressssememenent, t, la la papartrticicipipatatioion, n, leles s veversrsememenents ts etet
abondements sur les plans d’épargne entreprise sont partiellement ouabondements sur les plans d’épargne entreprise sont partiellement ou
entièrement exonérés de cotisations sociales et d’imposition pour leentièrement exonérés de cotisations sociales et d’imposition pour le
salarié.salarié.

 Ajust Ajuster er les les chargechargess  à la situation de l’entreprise : enfin, la  à la situation de l’entreprise : enfin, la
politique de rémunération doit permettre, en cas de difficultépolitique de rémunération doit permettre, en cas de difficulté
économique, d’ajuster les charges à la baisse. On introduira dans leéconomique, d’ajuster les charges à la baisse. On introduira dans le

mix-rémunération des éléments variables réversibles (intéressement,mix-rémunération des éléments variables réversibles (intéressement,
primes variables plutôt qu’augmentations générales ouprimes variables plutôt qu’augmentations générales ou
individualisées).individualisées).

APPLICATIONSAPPLICATIONS

QCMQCM

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonne(s) réponse(s).ou les bonne(s) réponse(s).



16.1.16.1. Votre employeur vous propose de bénéficier d’un programme de Votre employeur vous propose de bénéficier d’un programme de
distribution de stock-options. Cela signifie :distribution de stock-options. Cela signifie :

  

a. que, si l’entreprise a des invendus, vous pourrez bénéficier à titrea. que, si l’entreprise a des invendus, vous pourrez bénéficier à titre
personnel d’une partie du stock.personnel d’une partie du stock.
b. que vous recevrez des actions gratuites de l’entreprise sans pourb. que vous recevrez des actions gratuites de l’entreprise sans pour
autant pouvoir exercer de droit de vote à l’assemblée générale desautant pouvoir exercer de droit de vote à l’assemblée générale des
actionnaires.actionnaires.

c. que, si vous le souhaitez, vous aurez la possibilité dans quelquesc. que, si vous le souhaitez, vous aurez la possibilité dans quelques
années d’acheter des actions à un prix fixé dès années d’acheter des actions à un prix fixé dès aujourd’hui.aujourd’hui.

16.2.16.2. Bonne nouvelle ! Votre entreprise a réalisé un bénéfice record Bonne nouvelle ! Votre entreprise a réalisé un bénéfice record
l’année passée. Grâce à la participation vous allez :l’année passée. Grâce à la participation vous allez :

a. pouvoir dès cette année partir aux sports d’hiver.a. pouvoir dès cette année partir aux sports d’hiver.
b. constituer une épargne qui sera b. constituer une épargne qui sera gérée par l’entreprise.gérée par l’entreprise.
c. organiser le mariage princier dont votre c. organiser le mariage princier dont votre promis(e) rêvait.promis(e) rêvait.

16.3.16.3. Prenons le point de vue d’un commercial. Quelle est pour lui la Prenons le point de vue d’un commercial. Quelle est pour lui la
rémunération la plus risquée ?rémunération la plus risquée ?

a. Uniquement la rémunération de base fixe.a. Uniquement la rémunération de base fixe.

b. Uniquement la part variable, sous forme de commissionnement sur sonb. Uniquement la part variable, sous forme de commissionnement sur son
propre chiffre d’affaires, versée propre chiffre d’affaires, versée mensuellemenmensuellement.t.

16.4.16.4. Beaucoup d’entreprises ont des systèmes de rémunération qui Beaucoup d’entreprises ont des systèmes de rémunération qui
reposent sur des systèmes de grades et reposent sur des systèmes de grades et d’échelons. Pourquoi ?d’échelons. Pourquoi ?

a. Cela résulte de systèmes de classification des emplois qui visent àa. Cela résulte de systèmes de classification des emplois qui visent à
établir l’équité interne.établir l’équité interne.
b. Cela introduit des rigidités qui favorisent les départs des meilleursb. Cela introduit des rigidités qui favorisent les départs des meilleurs
éléments.éléments.
c. Cela coûte moins cher.c. Cela coûte moins cher.

16.5.16.5. De nombreuses entreprises donnent de plus en plus de pouvoir De nombreuses entreprises donnent de plus en plus de pouvoir

aux managers de proximité pour décider des augmentationsaux managers de proximité pour décider des augmentations
individuelles. Pourquoi ?individuelles. Pourquoi ?

a. Cela conduit à plus d’équité interne puisque le manager connaît mieuxa. Cela conduit à plus d’équité interne puisque le manager connaît mieux
les performances des uns et des autres.les performances des uns et des autres.
b. Cela coûte moins cher.b. Cela coûte moins cher.
c. Cela motive c. Cela motive davantage les collaborateurs.davantage les collaborateurs.

Exercice.Exercice.  Ajuster un système de rémunération à une  Ajuster un système de rémunération à une
population hétérogènepopulation hétérogène



Les rémunérations dans une compagnie d'assurancesLes rémunérations dans une compagnie d'assurances

  

Dans cette grande compagnie d’assurances, les salariés sont traités de façonDans cette grande compagnie d’assurances, les salariés sont traités de façon
très généreuse. Les salaires sont relativement fixes (de l’ordre de 5 à 15 % detrès généreuse. Les salaires sont relativement fixes (de l’ordre de 5 à 15 % de
la rémunération) et les avantages sociaux sont nombreux : intéressement,la rémunération) et les avantages sociaux sont nombreux : intéressement,
participation, complément de retraite, mutuelles, plans d’actionnariat desparticipation, complément de retraite, mutuelles, plans d’actionnariat des

salariés… L’entreprise pratique une politique d’augmentations individuellessalariés… L’entreprise pratique une politique d’augmentations individuellesrégulières orchestrées autour d’entretiens annuels avec le supérieurrégulières orchestrées autour d’entretiens annuels avec le supérieur
hiérarchique où l’on discute essentiellement de la bonne implication duhiérarchique où l’on discute essentiellement de la bonne implication du
collaborateur dans l’équipe et de ses projets professionnels. Danscollaborateur dans l’équipe et de ses projets professionnels. Dans
l’ensemble, chacun fait l’objet d’une augmentation tous les trois ou quatrel’ensemble, chacun fait l’objet d’une augmentation tous les trois ou quatre
ans. Si l'on additionne toutes les composantes de ce système deans. Si l'on additionne toutes les composantes de ce système de
rémunération, on parvient à un ensemble qui se situe largement au-dessusrémunération, on parvient à un ensemble qui se situe largement au-dessus
de la moyenne.de la moyenne.
Dans le service d’assurance directe en ligne, monté il y a environ cinq ans,Dans le service d’assurance directe en ligne, monté il y a environ cinq ans,
les salariés ont des caractéristiques particulières : ils sont beaucoup plusles salariés ont des caractéristiques particulières : ils sont beaucoup plus
 jeunes  jeunes (27 (27 ans ans en en moyenne moyenne contre contre 46 46 dans dans le le reste reste de de l’entreprise) l’entreprise) et et ontont

 beaucoup  beaucoup moins moins d’ancienneté d’ancienneté (3 (3 ans ans contre contre 17). 17). Ils Ils ont ont dans dans leur leur grandegrandemajorité un diplôme de niveau bac +2 ou +3 (DUT Techniques demajorité un diplôme de niveau bac +2 ou +3 (DUT Techniques de
Commercialisation pour la plupart). Ils sont par ailleurs en lien direct avecCommercialisation pour la plupart). Ils sont par ailleurs en lien direct avec
la clientèle et ont des objectifs commerciaux à remplir. Les enquêtes dela clientèle et ont des objectifs commerciaux à remplir. Les enquêtes de
satisfaction auprès du personnel montrent que cette population est trèssatisfaction auprès du personnel montrent que cette population est très
attachée à l’ambiance au travail (tribu de jeunes gens surmotivés), ils seattachée à l’ambiance au travail (tribu de jeunes gens surmotivés), ils se
plaignent en revanche de la faiblesse des rémunérations par rapport àplaignent en revanche de la faiblesse des rémunérations par rapport à
d’autres entreprises similaires et plus largement du manque ded’autres entreprises similaires et plus largement du manque de
reconnaissance à leur égard. Ils font remarquer également le manquereconnaissance à leur égard. Ils font remarquer également le manque
d’éthique dont ils feraient l’objet de la part du management. Pourtant led’éthique dont ils feraient l’objet de la part du management. Pourtant le
turn-over est quasi nul. Ces opinions dégradent la note globale deturn-over est quasi nul. Ces opinions dégradent la note globale de
satisfaction du personnel dans cette entité sur laquelle est indexé le bonussatisfaction du personnel dans cette entité sur laquelle est indexé le bonus
du DRH.du DRH.

  

Comment peut-on expliquer ces constats et comment ajuster le mix-Comment peut-on expliquer ces constats et comment ajuster le mix-
rémunératiorémunération pour tenter de rétablir cela n pour tenter de rétablir cela ??

CORRIGÉSCORRIGÉS



QCMQCM

  

16.1.16.1.   c.c.  Les stock-options sont des options d’achat d’action. Vous  Les stock-options sont des options d’achat d’action. Vous

n’exercerez l’option que si le cours de l’action a entretemps augmenté.n’exercerez l’option que si le cours de l’action a entretemps augmenté.
 Vous  Vous achèteachèterez rez alors alors des des actionactions s à à une une valeuvaleur r inférieuinférieure re à à celle celle dudu

marché et pourrez soit les conserver soit les vendre et réaliser d’embléemarché et pourrez soit les conserver soit les vendre et réaliser d’emblée
une plus-value. Les programmes de stock-options sont en principeune plus-value. Les programmes de stock-options sont en principe
proposés à des salariés dont l’action est susceptible d’influencer le coursproposés à des salariés dont l’action est susceptible d’influencer le cours

 bours boursier ier (cadre(cadres s dirigeadirigeants) nts) ou ou pour pour renforcrenforcer er la la reconnareconnaissancissance e etet
l’identification à l’entreprise.l’identification à l’entreprise.

16.2.16.2.    b b   c.c.  Les sommes versées au titre de la participation sont  Les sommes versées au titre de la participation sont

 bloquées  bloquées pendant pendant 5 5 ans, ans, 8 8 en en l’absence l’absence d’accord d’accord d’entreprise. d’entreprise. CetCet
accord doit définir les modalités de répartition entre les salariés etaccord doit définir les modalités de répartition entre les salariés et

l’utilisation des sommes bloquées (plans d’épargne collectifs). Lesl’utilisation des sommes bloquées (plans d’épargne collectifs). Lessommes peuvent toutefois être débloquées lorsque le salarié quittesommes peuvent toutefois être débloquées lorsque le salarié quitte
l’entreprise ou pour des événements familiaux tels que le mariage, lal’entreprise ou pour des événements familiaux tels que le mariage, la
naissance d’un troisième enfant, un divorce…naissance d’un troisième enfant, un divorce…

16.3.16.3.   b.b. Le risque d’une rémunération sur le seul commissionnement Le risque d’une rémunération sur le seul commissionnement

est avéré car le commercial ne touchera que le SMIC (il n’est pasest avéré car le commercial ne touchera que le SMIC (il n’est pas
possible à l’employeur de verser moins) si jamais ses performancespossible à l’employeur de verser moins) si jamais ses performances
sont faibles. Le risque est donc grand, mais le commercial le maîtrise.sont faibles. Le risque est donc grand, mais le commercial le maîtrise.
Le versement d’une rémunération fixe est à première vue moinsLe versement d’une rémunération fixe est à première vue moins

risqué, mais le commercial risque le licenciement économique en casrisqué, mais le commercial risque le licenciement économique en cas
de difficulté de l’entreprise alors que dans l’hypothèse d’unede difficulté de l’entreprise alors que dans l’hypothèse d’une
rémunération flexible, son emploi est moins menacé.rémunération flexible, son emploi est moins menacé.

16.4.16.4.   a.a. Les systèmes de classification visent à établir des hiérarchies Les systèmes de classification visent à établir des hiérarchies

légitimes entre les postes pour assurer l’équité interne. Ils doiventlégitimes entre les postes pour assurer l’équité interne. Ils doivent
pour cela être régulièrement entretenus pour rester en cohérence avecpour cela être régulièrement entretenus pour rester en cohérence avec
la réalité de l’entreprise. Il n’est pas certain du tout que cela favorisentla réalité de l’entreprise. Il n’est pas certain du tout que cela favorisent
les départs des meilleurs salariés car des progressions deles départs des meilleurs salariés car des progressions de
rémunération sont tout à fait possibles, mais il faut pour en bénéficier,rémunération sont tout à fait possibles, mais il faut pour en bénéficier,



p , p ,p , p ,
monter dans la hiérarchie des postes. D’ailleurs, lorsque ce processusmonter dans la hiérarchie des postes. D’ailleurs, lorsque ce processus
est engagé, il devient difficile de quitter l’entreprise. Enfin, rien neest engagé, il devient difficile de quitter l’entreprise. Enfin, rien ne

  

permet de dire que cela coûte plus ou moins cher, en revanche, celapermet de dire que cela coûte plus ou moins cher, en revanche, cela
permet d’établir bien plus sûrement des prévisions et des estimationspermet d’établir bien plus sûrement des prévisions et des estimations

 budgétaires. budgétaires.

16.5.16.5.   c.c.  Les pratiques de rémunération individualisées incitent  Les pratiques de rémunération individualisées incitent
probablement les collaborateurs à redoubler d’efforts pour satisfaireprobablement les collaborateurs à redoubler d’efforts pour satisfaire
les attentes de leur manager direct. Pour autant, il n’est pas certainles attentes de leur manager direct. Pour autant, il n’est pas certain
que cela coûte moins cher et le risque est grand que s’établissent desque cela coûte moins cher et le risque est grand que s’établissent des
distinctions de critères et de niveaux de rémunération si les pratiquesdistinctions de critères et de niveaux de rémunération si les pratiques
ne sont pas homogénéisées d’un service à l’autre.ne sont pas homogénéisées d’un service à l’autre.

Exercice.Exercice.  Ajuster un système de rémunération à une  Ajuster un système de rémunération à une
population hétérogènepopulation hétérogène

Plusieurs facteurs explicatifs peuvent rendre compte du malaise quiPlusieurs facteurs explicatifs peuvent rendre compte du malaise qui
s’instaure dans cette entreprise. Si l’on s’en tient à des questions des’instaure dans cette entreprise. Si l’on s’en tient à des questions de
rémunération, on notera que :rémunération, on notera que :

Le mix-rémunération fait une grande place à des composantesLe mix-rémunération fait une grande place à des composantes
différées ou indirectes dont l’utilité peut échapper à des jeunes gensdifférées ou indirectes dont l’utilité peut échapper à des jeunes gens
qui s’installent dans la vie. Est-on sensible à 25 ans à unqui s’installent dans la vie. Est-on sensible à 25 ans à un
complément de retraite ? Ce n’est pas certain. De ce fait, lacomplément de retraite ? Ce n’est pas certain. De ce fait, la
rémunération perçue apparaît probablement plus faible que larémunération perçue apparaît probablement plus faible que la
rémunération réelle.rémunération réelle.

L'individualisation repose beaucoup sur l’anciennetéL'individualisation repose beaucoup sur l’ancienneté(augmentations régulières). Il est possible que les jeunes recrues(augmentations régulières). Il est possible que les jeunes recrues
soient de fait moins bien payées que les seniors, ce qui pose dessoient de fait moins bien payées que les seniors, ce qui pose des
problèmes d’équité interne. La perspective d'une augmentation tousproblèmes d’équité interne. La perspective d'une augmentation tous
les 3 ou 4 ans peut sembler bien lointaine pour des salariésles 3 ou 4 ans peut sembler bien lointaine pour des salariés
surmotivés qui viennent d'arriver dans l'entreprise.surmotivés qui viennent d'arriver dans l'entreprise.
Ces professionnels sont en prise directe avec le client et leurCes professionnels sont en prise directe avec le client et leur
performance est aisément mesurable. Il n’est pas certain qu’ilsperformance est aisément mesurable. Il n’est pas certain qu’ils
soient sensibles à une évaluation qui porterait sur leur adhésion àsoient sensibles à une évaluation qui porterait sur leur adhésion à
l’entreprise, leur implication ou encore leur projet professionnel.l’entreprise, leur implication ou encore leur projet professionnel.



On pourrait, si toutefois il est possible de différencier le mix-On pourrait, si toutefois il est possible de différencier le mix-
rémunération pour une partie de la population seulement, proposerrémunération pour une partie de la population seulement, proposer

  

de :de :
limiter les périphériques de rémunération et davantage se centrerlimiter les périphériques de rémunération et davantage se centrer
sur la rémunération directe qui se traduit immédiatement ensur la rémunération directe qui se traduit immédiatement en
pouvoir d’achat pour le salarié ;pouvoir d’achat pour le salarié ;
lancer une enquête sur les pratiques de rémunération de lalancer une enquête sur les pratiques de rémunération de la
concurrence et, le cas échéant, en publier les résultats ;concurrence et, le cas échéant, en publier les résultats ;
instaurer une augmentation au terme de la période d'essai ;instaurer une augmentation au terme de la période d'essai ;
fixer des critères de rémunération variable objectifs fondés sur lafixer des critères de rémunération variable objectifs fondés sur la
performance commerciale attendue des collaborateurs ;performance commerciale attendue des collaborateurs ;
instaurer, à enveloppe constante, une part variable plus importanteinstaurer, à enveloppe constante, une part variable plus importante
pour mieux distinguer les meilleurs contributeurs ;pour mieux distinguer les meilleurs contributeurs ;
communiquer davantage sur les perspectives d’évolutioncommuniquer davantage sur les perspectives d’évolution
professionnelle offertes par l’entreprise, et les évolutions deprofessionnelle offertes par l’entreprise, et les évolutions de

rémunération associées, pour souligner l’attachement derémunération associées, pour souligner l’attachement de
l’entreprise à construire une rémunération qui prend son sens surl’entreprise à construire une rémunération qui prend son sens sur
un projet de carrière plutôt qu’à court terme.un projet de carrière plutôt qu’à court terme.



  

FICHE 17FICHE 17

La gestion des carrièresLa gestion des carrières

1. Les formes et les enjeux des carrières1. Les formes et les enjeux des carrières

Les perspectives de carrière constituent un puissant levierLes perspectives de carrière constituent un puissant levier

d’d’incitation et de motivationincitation et de motivation  au travail. Elles sont  au travail. Elles sont uneune
composante essentielle du contrat psychologiquecomposante essentielle du contrat psychologique  entre  entre
employeurs et employés. Les employeurs s’engagent généralementemployeurs et employés. Les employeurs s’engagent généralement
tacitement à faire progresser les salariés qui contribuent à l’entreprisetacitement à faire progresser les salariés qui contribuent à l’entreprise
au-delà des termes stricts du contrat de travail.au-delà des termes stricts du contrat de travail.

A. Les enjeux des promotions : la carrière organisationnelleA. Les enjeux des promotions : la carrière organisationnelle

On peut interpréter les carrières comme une forme deOn peut interpréter les carrières comme une forme de rétributionrétribution
différéedifférée  offerte, à terme, aux salariés qui répondent le mieux aux  offerte, à terme, aux salariés qui répondent le mieux aux

attentes de l’entreprise (un salaire plus élevé, de meilleures conditionsattentes de l’entreprise (un salaire plus élevé, de meilleures conditionsde travail). Du point de vue de l’entreprise, les promotions et lesde travail). Du point de vue de l’entreprise, les promotions et les
carrières constituent égalementcarrières constituent également une forme de gestion desune forme de gestion des
compétencescompétences dans la mesure où elles permettent sur le long terme dans la mesure où elles permettent sur le long terme
d’accompagner les apprentissages et d’allouer au mieux lesd’accompagner les apprentissages et d’allouer au mieux les
compétences en interne (fiche 23).compétences en interne (fiche 23).

dans de nombreuses entreprises ou organisationsdans de nombreuses entreprises ou organisations
publiques, les rémunérations sont directement définies par lepubliques, les rémunérations sont directement définies par le
poste occupé. Tout espoir de valorisation salariale passe parposte occupé. Tout espoir de valorisation salariale passe par



l’obtention d’une promotion.l’obtention d’une promotion.

  

On peut également comprendre la carrière commeOn peut également comprendre la carrière comme une occasion deune occasion de
développement personneldéveloppement personnel  conduisant à la réalisation de soi  conduisant à la réalisation de soi
(trouver, par expériences successives, la situation professionnelle la(trouver, par expériences successives, la situation professionnelle la
plus épanouissante possible).plus épanouissante possible).

Traditionnellement, la carrière renvoie à l’idée d’une progressionTraditionnellement, la carrière renvoie à l’idée d’une progression
hiérarchique le long d’unehiérarchique le long d’une filière managérialefilière managériale : occuper des postes : occuper des postes
à responsabilité croissante et encadrer toujours plus de salariés. Cetteà responsabilité croissante et encadrer toujours plus de salariés. Cette
forme de gestion des carrières admet deux limites.forme de gestion des carrières admet deux limites.

Un salarié qui a fait ses preuves dans un poste donné ne sera pasUn salarié qui a fait ses preuves dans un poste donné ne sera pas
nécessairement performant dans un poste d’encadrement qui supposenécessairement performant dans un poste d’encadrement qui suppose
la maîtrise de compétences différentes.la maîtrise de compétences différentes.

le vendeur le plus hâbleur ne fera pas forcément lele vendeur le plus hâbleur ne fera pas forcément le

meilleur gestionnaire de point de vente, poste qui nécessitemeilleur gestionnaire de point de vente, poste qui nécessiterigueur administrativrigueur administrative et e et capacité à entraîner une équipe.capacité à entraîner une équipe.

Tout le monde n’aspire pas à exercer un pouvoir croissant. LaTout le monde n’aspire pas à exercer un pouvoir croissant. La
motivation peut également reposer sur des besoins de réalisation oumotivation peut également reposer sur des besoins de réalisation ou
d’affiliation.d’affiliation.

dans les filières de la production, passerdans les filières de la production, passer

contremaître conduit souvent à se couper socialement de sescontremaître conduit souvent à se couper socialement de sesanciens collègues et à renoncer à la beauté du geste ou auanciens collègues et à renoncer à la beauté du geste ou au
plaisir du contact physique avec la matière.plaisir du contact physique avec la matière.

Pour faire face à ces limites, les entreprises développent de plus enPour faire face à ces limites, les entreprises développent de plus en
plus fréquemment des carrières orientées le long deplus fréquemment des carrières orientées le long de filièresfilières
d’expertised’expertise, permettant aux salariés de développer leurs, permettant aux salariés de développer leurs
compétences, de prendre en charge des projets de plus en pluscompétences, de prendre en charge des projets de plus en plus
complexes ou d’accéder à des fonctions de référence d’expertise ou decomplexes ou d’accéder à des fonctions de référence d’expertise ou de



formation. Ce faisant, les entreprises limitent le risque de voir lesformation. Ce faisant, les entreprises limitent le risque de voir lessalariés délaisser le développement de compétences techniques poursalariés délaisser le développement de compétences techniques pour
se focaliser sur les compétences managériales.se focaliser sur les compétences managériales.

  

Enfin, une carrière n’est pas toujours verticale et ascendante, elle peutEnfin, une carrière n’est pas toujours verticale et ascendante, elle peut
également se construire par deségalement se construire par des mobilités horizontalesmobilités horizontales  (passage  (passage
d’un métier à un autre, d’une région à une autre…). Cela amène àd’un métier à un autre, d’une région à une autre…). Cela amène à
relativiser ce que « faire carrière » signifie, une carrière réussie étantrelativiser ce que « faire carrière » signifie, une carrière réussie étant

finalement une carrière qui est satisfaisante du point de vue de celuifinalement une carrière qui est satisfaisante du point de vue de celui
qui la vit.qui la vit.

B.De la promesse d’emploi à la promesse d’employabilité :B.De la promesse d’emploi à la promesse d’employabilité :
les carrières nomadesles carrières nomades

Promettre une carrière suppose que l’entreprise ait suffisamment dePromettre une carrière suppose que l’entreprise ait suffisamment de
 visibilité  visibilité sur sur son son propre propre développement développement pour pour garantir garantir desdes
opportunités. Ce qui est loin d’être toujours le cas. En effet, lesopportunités. Ce qui est loin d’être toujours le cas. En effet, les
stratégies d’entreprises tendent à mettre l’accent sur la flexibilité et lastratégies d’entreprises tendent à mettre l’accent sur la flexibilité et la

réversibilité des choix stratégiques et les difficultés économiquesréversibilité des choix stratégiques et les difficultés économiquesconduisent parfois à réduire les effectifs.conduisent parfois à réduire les effectifs.

Par ailleurs, les entreprises sont parfois confrontées à des problèmesPar ailleurs, les entreprises sont parfois confrontées à des problèmes
dede pyramides des âgespyramides des âges qui obèrent les opportunités. qui obèrent les opportunités.

dans les start-up en développement très rapide, ladans les start-up en développement très rapide, la
gestion des carrières bute sur le fait que tous les salariés ontgestion des carrières bute sur le fait que tous les salariés ont
sensiblement le même âge, la même ancienneté et les mêmessensiblement le même âge, la même ancienneté et les mêmes
performances. Décider des évolutions de carrières conduit àperformances. Décider des évolutions de carrières conduit à
opérer des choix qui ne peuvent que faire des déçus.opérer des choix qui ne peuvent que faire des déçus.

Enfin, la gestion des carrières a desEnfin, la gestion des carrières a des incidences budgétairesincidences budgétaires que les que les
entreprises ne peuvent pas toujours supporter, chaque promotionentreprises ne peuvent pas toujours supporter, chaque promotion
s’accompagnant généralement d’une augmentation ou nécessitant uns’accompagnant généralement d’une augmentation ou nécessitant un
effort de formation. Par ailleurs, les nouvelles formes d’organisationeffort de formation. Par ailleurs, les nouvelles formes d’organisation
s’orientent vers dess’orientent vers des organigrammes de plus en plus platsorganigrammes de plus en plus plats (moins (moins
de niveaux hiérarchiques) et de plus en plus de polyvalence. Dans cesde niveaux hiérarchiques) et de plus en plus de polyvalence. Dans ces
conditions, il peut devenir difficile de créer des postes permettant deconditions, il peut devenir difficile de créer des postes permettant de
distinguer les salariés entre eux et les perspectives de carrièredistinguer les salariés entre eux et les perspectives de carrière



s’amenuisent.s’amenuisent.

  

il est difficile pour les PME de promettre desil est difficile pour les PME de promettre des
carrières à leurs collaborateurs méritants faute de poste àcarrières à leurs collaborateurs méritants faute de poste à
responsabilité à proposer. La croissance de l’entreprise peutresponsabilité à proposer. La croissance de l’entreprise peut

s’imposer pour des questions de gestion des ressourcess’imposer pour des questions de gestion des ressourceshumaines lorsqu’il s’agit de retenir des humaines lorsqu’il s’agit de retenir des compétences clés.compétences clés.

Face à ces obstacles, se développent des modèles de gestion deFace à ces obstacles, se développent des modèles de gestion de
carrière dites nomadescarrière dites nomades, pour reprendre l’expression de Loïc Cadin,, pour reprendre l’expression de Loïc Cadin,
ou encore « sans frontières ». Dans ces cas, l’évolution professionnelle,ou encore « sans frontières ». Dans ces cas, l’évolution professionnelle,
qu’elle soit dans la filière managériale ou dans la filière de l’expertise,qu’elle soit dans la filière managériale ou dans la filière de l’expertise,
s’entend comme un parcours qui conduit d’entreprise en entreprise,s’entend comme un parcours qui conduit d’entreprise en entreprise,
au gré des opportunités. Dans ces conditions,au gré des opportunités. Dans ces conditions, il revientil revient

essentiellement à l’individu de se soucier de construire sonessentiellement à l’individu de se soucier de construire son
parcoursparcours. L’entreprise peut l’y aider, en cherchant à développer son. L’entreprise peut l’y aider, en cherchant à développer son
employabilité, c’est-à-dire sa capacité à obtenir un emploi satisfaisantemployabilité, c’est-à-dire sa capacité à obtenir un emploi satisfaisant
sur le marché du travail.sur le marché du travail.

dans le secteur de la production audiovisuelle, lesdans le secteur de la production audiovisuelle, les
projets sont tellement courts et incertains que les opérateursprojets sont tellement courts et incertains que les opérateurs
s’organisent pour être autant que possible employables :s’organisent pour être autant que possible employables :
détenir des compétences directement transférables et undétenir des compétences directement transférables et un
solide carnet d’adresses, être mis en visibilité, etc. Cela leursolide carnet d’adresses, être mis en visibilité, etc. Cela leur
permet de construire des carrières qui s’effectuent au gré despermet de construire des carrières qui s’effectuent au gré des
projets et des propositions et rarement auprès d'un seul etprojets et des propositions et rarement auprès d'un seul et
même employeur.même employeur.



2. Les pratiques de gestion des carrières2. Les pratiques de gestion des carrières

  

Deux catégories d’outils peuvent être distinguées en matière de gestionDeux catégories d’outils peuvent être distinguées en matière de gestion
des carrières : ceux qui visent à développer l’information du salarié etdes carrières : ceux qui visent à développer l’information du salarié et
son employabilité, et ceux qui permettent à l’organisation d’orchestrerson employabilité, et ceux qui permettent à l’organisation d’orchestrer
les mobilités et de les rendre compatibles avec les besoins deles mobilités et de les rendre compatibles avec les besoins de

l’entreprise.l’entreprise.

A. Développer l’employabilité et l’information des A. Développer l’employabilité et l’information des salariéssalariés

L’employabilité, comme la capacité d’un collaborateur à progresserL’employabilité, comme la capacité d’un collaborateur à progresser
dans l’entreprise, dépend tout d’abord de sa connaissance de sesdans l’entreprise, dépend tout d’abord de sa connaissance de ses
propres capacités et des opportunités offertes. S’il s’agit d’élémentspropres capacités et des opportunités offertes. S’il s’agit d’éléments
d’ordre personnel, l’entreprise peut toutefois contribuer à cet effortd’ordre personnel, l’entreprise peut toutefois contribuer à cet effort
d’orientation.d’orientation.

Bilans de compétences et validation des acquis deBilans de compétences et validation des acquis de

l’expériencel’expérience, réalisés en interne ou auprès de prestataires, réalisés en interne ou auprès de prestataires
extérieurs peuvent permettre au salarié de cerner son potentiel, sesextérieurs peuvent permettre au salarié de cerner son potentiel, ses
capacités et ses aspirations (fiche 21).capacités et ses aspirations (fiche 21).
LesLes espaces métiersespaces métiers  sont des cellules d’information sur les  sont des cellules d’information sur les
différents métiers et les parcours qui y conduisent.différents métiers et les parcours qui y conduisent.
LesLes conseillers mobilitéconseillers mobilité  sont des membres de la fonction RH  sont des membres de la fonction RH
dont le métier est de conseiller les salariés dans leurs démarches dedont le métier est de conseiller les salariés dans leurs démarches de
mobilité, souvent horizontale, notamment lorsque leur emploi estmobilité, souvent horizontale, notamment lorsque leur emploi est
menacé.menacé.

LesLes entretiens professionnelsentretiens professionnels, ou entretiens de carrière sont des, ou entretiens de carrière sont desentretiens périodiques au cours desquels le salarié, avec unentretiens périodiques au cours desquels le salarié, avec un
responsable RH (et non un responsable hiérarchique), évoque sonresponsable RH (et non un responsable hiérarchique), évoque son
avenir professionnel.avenir professionnel.
Enfin, les politiques liées aux carrières font souvent l’objet d’uneEnfin, les politiques liées aux carrières font souvent l’objet d’une
formalisationformalisation. La connaissance de ces procédures met les. La connaissance de ces procédures met les
individus en capacité de s’en saisir pour préparer leurs souhaitsindividus en capacité de s’en saisir pour préparer leurs souhaits
d’évolution.d’évolution.
Enfin, le développement de l’employabilité des salariés passeEnfin, le développement de l’employabilité des salariés passe
évidemment par laévidemment par la formationformation (fiche 21). (fiche 21).



B. Orchestrer les mobilitésB. Orchestrer les mobilités

  

 Au-delà  Au-delà de de la la responsabilisation responsabilisation des des individus individus dans dans la la gestion gestion de de leurleur
propre progression, l’entreprise se doit d’orchestrer les carrières depropre progression, l’entreprise se doit d’orchestrer les carrières de
telle sorte que les souhaits individuels soient mis en cohérence avec lestelle sorte que les souhaits individuels soient mis en cohérence avec les

 besoins  besoins de de l’organisation, l’organisation, d’une d’une part, part, et et qu’une qu’une équité équité maximale maximale soitsoit

maintenue, d’autre part. On notera en particulier la nécessité de fairemaintenue, d’autre part. On notera en particulier la nécessité de faire
en sorte que les plus entreprenants et les plus individualistes ne soienten sorte que les plus entreprenants et les plus individualistes ne soient
pas systématiquement favorisés.pas systématiquement favorisés.

LesLes revues de personnelrevues de personnel   ouou  people  people reviewsreviews  sont des moments  sont des moments
d’échanges entre équipes RH et management opérationnel au coursd’échanges entre équipes RH et management opérationnel au cours
desquels les compétences, potentiels et souhaits des collaborateursdesquels les compétences, potentiels et souhaits des collaborateurs
sont discutés, ce qui permet, souvent de façon officieuse, desont discutés, ce qui permet, souvent de façon officieuse, de
préparer les évolutions à venir.préparer les évolutions à venir.
LeLe plan de successionplan de succession, lui aussi souvent officieux, dresse la liste, lui aussi souvent officieux, dresse la liste

des personnes susceptibles de prendre en charge tel ou tel poste audes personnes susceptibles de prendre en charge tel ou tel poste aucas où une mobilité le libérerait. C’est une façon d’organiser et decas où une mobilité le libérerait. C’est une façon d’organiser et de
planifier le « jeu de chaise musicale » qui se produit à chaque foisplanifier le « jeu de chaise musicale » qui se produit à chaque fois
que quelqu’un est promu ou quitte l’entreprise.que quelqu’un est promu ou quitte l’entreprise.
De nombreuses organisations maintiennent, comme critère deDe nombreuses organisations maintiennent, comme critère de
 justice,  justice, des des règles règles de de promotion promotion qui qui laissent laissent une une grande grande place place àà
l’l’anciennetéancienneté, même si rares sont celles qui n’y adjoignent pas, même si rares sont celles qui n’y adjoignent pas
d’autres critères tels que les compétences détenues.d’autres critères tels que les compétences détenues.
Enfin, les promotions passent souvent par laEnfin, les promotions passent souvent par la formalisation deformalisation de
processus de tests, d’épreuves, de concoursprocessus de tests, d’épreuves, de concours  qui permettent  qui permettent

de ritualiser les progressions de carrières tout en garantissant lesde ritualiser les progressions de carrières tout en garantissant les
qualités professionnelles des personnes promues. On cherche ainsiqualités professionnelles des personnes promues. On cherche ainsi
à sortir de l’arbitraire.à sortir de l’arbitraire.

l’accord du 6 décembre 2011 relatif auxl’accord du 6 décembre 2011 relatif aux
promotions au statut cadre chez Renault prévoit le dispositif promotions au statut cadre chez Renault prévoit le dispositif 
suivant :suivant :

Entretien individuel entre le collaborateur ETAM et sonEntretien individuel entre le collaborateur ETAM et son
responsable hiérarchique.responsable hiérarchique.



Comité de carrière qui prend la décision d’inscrire leComité de carrière qui prend la décision d’inscrire lecollaborateur sur la liste des « ETAM à potentiel cadre » etcollaborateur sur la liste des « ETAM à potentiel cadre » et
 valide le plan de développement individualisé. valide le plan de développement individualisé.

  

Présentation du collaborateur à la DRH France.Présentation du collaborateur à la DRH France.

Deux parcours sont prévus :Deux parcours sont prévus :
Pour les moins de 35 ans, la « promotion supérieurePour les moins de 35 ans, la « promotion supérieure

diplômante » doit aider le collaborateur à acquérir undiplômante » doit aider le collaborateur à acquérir undiplôme de niveau bac +5 (dans un établissementdiplôme de niveau bac +5 (dans un établissement
d’enseignement supérieur) nécessaire pour atteindre led’enseignement supérieur) nécessaire pour atteindre le
niveau cadre.niveau cadre.
Pour les collaborateurs ayant plus de 35 ans, la « validationPour les collaborateurs ayant plus de 35 ans, la « validation
cadre en cours de carrière » passe par une formationcadre en cours de carrière » passe par une formation
théorique et un jury métier.théorique et un jury métier.

L’accès à ces parcours est subordonné à l’examen d’un dossierL’accès à ces parcours est subordonné à l’examen d’un dossier
et à une série d’entretiens avec différents responsables de laet à une série d’entretiens avec différents responsables de la
chaîne hiérarchique. Ce parcours de formation et dechaîne hiérarchique. Ce parcours de formation et de

 validation  validation peut durer ppeut durer plusieurs lusieurs années.années.
L’accord prévoit en outre qu’un collaborateur qui auraitL’accord prévoit en outre qu’un collaborateur qui aurait
obtenu un diplôme bac +5 par ses propres moyens puisseobtenu un diplôme bac +5 par ses propres moyens puisse
demander le passage cadre sous réserve que son profildemander le passage cadre sous réserve que son profil
réponde aux besoins de l’entreprise.réponde aux besoins de l’entreprise.

Texte complet de l’accord :Texte complet de l’accord : http://www.fo-renault.chttp://www.fo-renault.com/documents/pdfom/documents/pdf/2011-12-0/2011-12-06-accord-6-accord-
promotion-cadre.pdf promotion-cadre.pdf 

3. Les potentiels et les prophéties auto-3. Les potentiels et les prophéties auto-
réalisatricesréalisatrices

Une des difficultés majeures de la gestion des carrières réside dans laUne des difficultés majeures de la gestion des carrières réside dans la
nécessité de planifier des parcours ajustés au potentiel de chacun.nécessité de planifier des parcours ajustés au potentiel de chacun.

Le risque est tout d’abord deLe risque est tout d’abord de pousser des individus vers despousser des individus vers des



postes qui excèdent leurs capacitéspostes qui excèdent leurs capacités..

  

Le risque est ensuite de se livrer à desLe risque est ensuite de se livrer à des prophéties auto-prophéties auto-
réalisatricesréalisatrices  en matière d’évaluation et de gestion des carrières, ce  en matière d’évaluation et de gestion des carrières, ce
qui peut se révéler particulièrement injuste. En effet, l’évaluation desqui peut se révéler particulièrement injuste. En effet, l’évaluation des
potentiels est toujours une forme de pari sur l’avenir d’un individupotentiels est toujours une forme de pari sur l’avenir d’un individu

plus ou moins hasardeux. Sur la base de cette « prophétie », on repèreplus ou moins hasardeux. Sur la base de cette « prophétie », on repère
des individus prometteurs pour lesquels on conçoit des parcours dedes individus prometteurs pour lesquels on conçoit des parcours de
formation, des déroulés de carrière, des formules de rémunérationformation, des déroulés de carrière, des formules de rémunération
généreuses visant à les fidéliser… Ce faisant, on force le destin en leurgénéreuses visant à les fidéliser… Ce faisant, on force le destin en leur
donnant tous les atouts nécessaires pour qu’ils réussissent. Leurdonnant tous les atouts nécessaires pour qu’ils réussissent. Leur
succès vient ensuite confirmer la qualité du diagnostic initial.succès vient ensuite confirmer la qualité du diagnostic initial.

Cela pose le problème des individus dont le potentiel n’a pas étéCela pose le problème des individus dont le potentiel n’a pas été
détecté au départ et qui se trouvent défavorisés.détecté au départ et qui se trouvent défavorisés.

Ce risque est classique dans les pratiques regroupées sous le vocableCe risque est classique dans les pratiques regroupées sous le vocable

de «de « gestion des hauts potentielsgestion des hauts potentiels ». Il se retrouve également à plus ». Il se retrouve également à plus
grande échelle dans les pratiques du système éducatif français qui faitgrande échelle dans les pratiques du système éducatif français qui fait
la part belle aux classes préparatoires et aux grandes écoles : onla part belle aux classes préparatoires et aux grandes écoles : on
sélectionne très tôt les meilleurs à qui on donne tout, ce qui renforcesélectionne très tôt les meilleurs à qui on donne tout, ce qui renforce
les inégalités.les inégalités.

APPLICATIONSAPPLICATIONS

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonne(s) réponse(s).ou les bonne(s) réponse(s).
17.1.17.1. Qu’est-ce que le principe de Peter ? Qu’est-ce que le principe de Peter ?

a. Une « loi » a. Une « loi » disant que tout individu finit par grimper le long de la chaînedisant que tout individu finit par grimper le long de la chaîne
hiérarchique jusqu’à atteindre son niveau hiérarchique jusqu’à atteindre son niveau d’incompétenced’incompétence..
b. Une pathologie d’ordre psychiatrique touchant les individus obnubilésb. Une pathologie d’ordre psychiatrique touchant les individus obnubilés
par leur par leur évolution professionnelle.évolution professionnelle.
c. Une caractéristique des organisations, nommée ainsi en référence àc. Une caractéristique des organisations, nommée ainsi en référence à
Peter Pan, qui promeuvent de façon aussi systématique qu’inconscientePeter Pan, qui promeuvent de façon aussi systématique qu’inconsciente
des jeunes recrues à des jeunes recrues à des postes de responsabilité.des postes de responsabilité.

17.2.17.2. Émilie s’est montrée particulièrement performante sur tous les Émilie s’est montrée particulièrement performante sur tous les
projets de développements informatiques auxquels elle aprojets de développements informatiques auxquels elle a participéparticipé



projets de développements informatiques auxquels elle a projets de développements informatiques auxquels elle a participéparticipé

depuis cinq ans. C’est une informaticienne de génie doublée d’unedepuis cinq ans. C’est une informaticienne de génie doublée d’une
collègue agréable. On lui propose de devenir responsable de lacollègue agréable. On lui propose de devenir responsable de la

  

planification des projets informatiques pour l’entreprise. Elleplanification des projets informatiques pour l’entreprise. Elle
refuse. Pourquoi ?refuse. Pourquoi ?

a. Ce n’est pas assa. Ce n’est pas assez bien payé.ez bien payé.
b. Cela la couperait des collègues auxquels elle est attachée.b. Cela la couperait des collègues auxquels elle est attachée.

c. Elle préfère continuer à relever des c. Elle préfère continuer à relever des défis techniques.défis techniques.
17.3. Qu’est-ce qu’une17.3. Qu’est-ce qu’une people review  people review  ? ?

a. Un journal interne destiné à a. Un journal interne destiné à l’ensemble du personnel.l’ensemble du personnel.
b. La liste des personnalités les plus en vue dans b. La liste des personnalités les plus en vue dans l’organisation.l’organisation.
c. Une réunion entre encadrement et équipe RH destinée à passer lec. Une réunion entre encadrement et équipe RH destinée à passer le
personnel en revue au regard des attentes et possibilités d’évolution depersonnel en revue au regard des attentes et possibilités d’évolution de
chacun.chacun.

17.4.17.4.  Comment justifier le maintien de règles de promotion à  Comment justifier le maintien de règles de promotion à
l’ancienneté ?l’ancienneté ?

a. La compétence vient avec l’expérience et l’expérience s’acquiert avec lea. La compétence vient avec l’expérience et l’expérience s’acquiert avec le

temps.temps.b. La légitimité vient avec l’âge, les jeunes ne peuvent exercer deb. La légitimité vient avec l’âge, les jeunes ne peuvent exercer de
responsabilités de façon crédible.responsabilités de façon crédible.
c. Si l’on ne progressait pas à l’ancienneté, les jeunes recrues seraientc. Si l’on ne progressait pas à l’ancienneté, les jeunes recrues seraient
désespérées.désespérées.

Exercice.Exercice.Gérer les carrières dans l’industrie de l’audit et duGérer les carrières dans l’industrie de l’audit et du
conseil : ça passe ou conseil : ça passe ou ça casse !ça casse !

Visitez le site consacré à la gestion des carrières chezVisitez le site consacré à la gestion des carrières chez
PricewaterhousePricewaterhouseCoopers Coopers :: http://carrieres.pwc.fr/index.htmlhttp://carrieres.pwc.fr/index.html..

Discutez ce qui est mis en place pour gérer les collaborateurs. À quoi celaDiscutez ce qui est mis en place pour gérer les collaborateurs. À quoi celasert-il de mettre autant de moyens à développer les carrières d’individus parsert-il de mettre autant de moyens à développer les carrières d’individus par
ailleurs déjà tellement talentueux ? Quel est le contrat psychologique sous-ailleurs déjà tellement talentueux ? Quel est le contrat psychologique sous-
tendu par cette politique ?tendu par cette politique ?

CORRIGÉSCORRIGÉS

QCMQCM



17.1.17.1.   a.a.  Les psychologues Laurence J. Peter et Raymond Hull ont  Les psychologues Laurence J. Peter et Raymond Hull ont
dénoncé la tendance des organisations hiérarchiques à faire monter endénoncé la tendance des organisations hiérarchiques à faire monter en
responsabilité les salariés les plus compétents à leur poste. Celaresponsabilité les salariés les plus compétents à leur poste. Cela

  

conduit selon eux à systématiquement tirer les individus jusqu’à unconduit selon eux à systématiquement tirer les individus jusqu’à un
niveau auquel ils deviennent incompétents. Ces auteurs voient là l'uneniveau auquel ils deviennent incompétents. Ces auteurs voient là l'une
des causes de l’inefficacité des grandes organisations. Ce principe,des causes de l’inefficacité des grandes organisations. Ce principe,
intéressant pour la logique sociale qui lui est sous-jacente, n’a pas reçuintéressant pour la logique sociale qui lui est sous-jacente, n’a pas reçu
de validation scientifique probante.de validation scientifique probante.

17.2.17.2.   b.b.   c.c.  Rien n’indique dans l’énoncé que le poste n’est pas  Rien n’indique dans l’énoncé que le poste n’est pas

intéressant financièrement. En référence à la typologie de McClelland,intéressant financièrement. En référence à la typologie de McClelland,
on peut estimer que ses besoins se situent plus dans l’affiliation et laon peut estimer que ses besoins se situent plus dans l’affiliation et la
réalisation que dans l’exercice du pouvoir. Les postes à responsabilitéréalisation que dans l’exercice du pouvoir. Les postes à responsabilité
hiérarchique ne sont peut-être pas faits pour elle.hiérarchique ne sont peut-être pas faits pour elle.

17.3.17.3.   c.c. LaLa  people  people reviewreview  a pour objet de prévoir et planifier les  a pour objet de prévoir et planifier les

évolutions professionnelles des collaborateurs.évolutions professionnelles des collaborateurs.

17.4.17.4.   a.a.  Les règles de promotion à l’ancienneté sont une façon  Les règles de promotion à l’ancienneté sont une façon

d’objectiver l’acquisition de compétences. Il s’agit par ailleurs d’uned’objectiver l’acquisition de compétences. Il s’agit par ailleurs d’une
façon de fidéliser les salariés sur le cycle d’une vie professionnelle. Ilfaçon de fidéliser les salariés sur le cycle d’une vie professionnelle. Il
s’agit toutefois de pratiques remises en cause du fait du lien qui ses’agit toutefois de pratiques remises en cause du fait du lien qui se
distendrait entre ancienneté et compétence d’une part et du fait quedistendrait entre ancienneté et compétence d’une part et du fait que
cela n’est pas acceptable par les jeunes recrues pressées de démarrercela n’est pas acceptable par les jeunes recrues pressées de démarrer
une carrière.une carrière.

Exercice.Exercice.Gérer les carrières dans l’industrie de l’audit et duGérer les carrières dans l’industrie de l’audit et du
conseil : ça passe ou conseil : ça passe ou ça casse !ça casse !

On mesure bien avec l’exemple du programme « haut potentiel » deOn mesure bien avec l’exemple du programme « haut potentiel » de
PwC le caractère exigeant de la relation d’emploi. Tous lesPwC le caractère exigeant de la relation d’emploi. Tous les
collaborateurs sont supposés s’impliquer au maximum et recevoircollaborateurs sont supposés s’impliquer au maximum et recevoir
énormément de la part de l’entreprise en retour. La carrière est donc àénormément de la part de l’entreprise en retour. La carrière est donc à
comprendre comme une forme de reconnaissance offerte à ceux quicomprendre comme une forme de reconnaissance offerte à ceux qui
réaliseront les plus grands sacrifices. Il s’agit en cela d’un vecteur deréaliseront les plus grands sacrifices. Il s’agit en cela d’un vecteur de
motivation particulièrement puissant.motivation particulièrement puissant.



Implicitement, on ne voit pas émerger de programme de carrière pourImplicitement, on ne voit pas émerger de programme de carrière pour
les collaborateurs qui ne seraient pas de hauts potentiels. On peutles collaborateurs qui ne seraient pas de hauts potentiels. On peut

  

imaginer que la règle veut que pour ceux-là, il n’y ait pas de carrièreimaginer que la règle veut que pour ceux-là, il n’y ait pas de carrière
interne proposée. En revanche, le fait d’être un ancien PwC constitueinterne proposée. En revanche, le fait d’être un ancien PwC constitue
un élément très attractif pour des recruteurs éventuels. La norme dansun élément très attractif pour des recruteurs éventuels. La norme dans
ces secteurs veut que l’on progresse très rapidement après avoir étéces secteurs veut que l’on progresse très rapidement après avoir été

repéré et accompagné par l’entreprise ou alors qu’on la quitte.repéré et accompagné par l’entreprise ou alors qu’on la quitte.



  

FICHE 18FICHE 18

La reconnaissance et le sensLa reconnaissance et le sens
du travaildu travail

Les systèmes d’incitation, les politiques de rémunération ou de gestionLes systèmes d’incitation, les politiques de rémunération ou de gestion
des carrières mettent l’accent sur les motivations extrinsèques àdes carrières mettent l’accent sur les motivations extrinsèques à
l’action. La mobilisation des salariés peut également passer par lal’action. La mobilisation des salariés peut également passer par la

qualité du travail et le sens que le salarié peut lui donner.qualité du travail et le sens que le salarié peut lui donner.

1. Plaisir et souffrance au travail1. Plaisir et souffrance au travail

Ces toutes dernières années, l’accent a été successivement mis sur leCes toutes dernières années, l’accent a été successivement mis sur le
plaisir au travail comme facteur de motivation, puis sur son opposé, laplaisir au travail comme facteur de motivation, puis sur son opposé, la
souffrance au travail et les risques psychosociaux.souffrance au travail et les risques psychosociaux.

A. Le plaisir au travail et la notion deA. Le plaisir au travail et la notion de flow flow 

Le travail peut, sous certaines conditions, se révéler être une véritableLe travail peut, sous certaines conditions, se révéler être une véritable
expérience de plaisir, telle que le psychologue Mihaly Csikszentmihalyiexpérience de plaisir, telle que le psychologue Mihaly Csikszentmihalyi
décrit sous le concept dedécrit sous le concept de flow flow. Cet état de grâce se produit lorsque les. Cet état de grâce se produit lorsque les
 buts  buts à à atteindre atteindre sont sont clairement clairement définis définis et et qu’ils qu’ils nécessitentnécessitent
de relever des défis tout en restant parfaitementde relever des défis tout en restant parfaitement
atteignablesatteignables. Ces buts et les moyens de les atteindre doivent en outre. Ces buts et les moyens de les atteindre doivent en outre
rester enrester en cohérence avec les valeurscohérence avec les valeurs et l’éthique de celui quiet l’éthique de celui qui



q qq q

réalise l’action. Ces conditions réunies, leréalise l’action. Ces conditions réunies, le  flow flow peut survenir qui sepeut survenir qui se

  

traduit par une intense concentration, une focalisation sur le momenttraduit par une intense concentration, une focalisation sur le moment
présent et une altération de la perception du temps.présent et une altération de la perception du temps.

Si leSi le flow flow n’est pas accessible à tous tout le temps, on retrouve derrièren’est pas accessible à tous tout le temps, on retrouve derrière

ces expériences, les conditions qui conduisent au plaisir au travail quices expériences, les conditions qui conduisent au plaisir au travail quidevient alors en lui-même une motivation.devient alors en lui-même une motivation.

B. La souffrance au travailB. La souffrance au travail

 À l’inverse  À l’inverse dudu flow flow, le travail peut devenir une source de souffrance et, le travail peut devenir une source de souffrance et
dede stressstress, le travail devient alors pour lui-même une sanction., le travail devient alors pour lui-même une sanction.

Selon Robert Karasek, le travail devient dangereux lorsque lesSelon Robert Karasek, le travail devient dangereux lorsque les
individus sont soumis à desindividus sont soumis à des demandes fortesdemandes fortes (travail intense,(travail intense,
morcelé et complexe) et que l’individu est amené à le réalisermorcelé et complexe) et que l’individu est amené à le réaliser sanssans
pouvoir exercer de contrôlepouvoir exercer de contrôle (absence de marges de manœuvre,(absence de marges de manœuvre,
compétences insuffisantes, manque de moyens)compétences insuffisantes, manque de moyens) et sans bénéficieret sans bénéficier
de soutiende soutien professionnel ou émotionnel de la part des collègues ouprofessionnel ou émotionnel de la part des collègues ou
de la hiérarchie.de la hiérarchie.

 Au  Au stress stress professionnel professionnel peuvent peuvent se se rajouter rajouter des des facteurs facteurs de de souffrancesouffrance
tels que les tensions ou ambiguïtés de rôles lorsque le rôle que lestels que les tensions ou ambiguïtés de rôles lorsque le rôle que les
individus doivent jouer dans l’organisation sont contradictoires entreindividus doivent jouer dans l’organisation sont contradictoires entre
eux ou mal définis.eux ou mal définis.

dans de nombreuses situations, les salariésdans de nombreuses situations, les salariés

doivent en même temps faire preuve d’initiative tout endoivent en même temps faire preuve d’initiative tout en
devant respecter des protocoles opératoires stricts ; lesdevant respecter des protocoles opératoires stricts ; les
médecins sont appelés à soigner les patients, mais égalementmédecins sont appelés à soigner les patients, mais également
à maîtriser les couts l’organisation entend que les individusà maîtriser les couts l’organisation entend que les individus
prennent des initiatives sans clairement définir ce que celaprennent des initiatives sans clairement définir ce que cela
signifie ni préciser les marges de manœuvre.signifie ni préciser les marges de manœuvre.

On soulignera que ce serait une erreur d’attribuer à la personnalitéOn soulignera que ce serait une erreur d’attribuer à la personnalité
faible ou pathogène des individus et de leur entourage professionnel lafaible ou pathogène des individus et de leur entourage professionnel la



faible ou pathogène des individus et de leur entourage professionnel lafaible ou pathogène des individus et de leur entourage professionnel la
seule responsabilité de la souffrance (ou du plaisir) au travail. Auseule responsabilité de la souffrance (ou du plaisir) au travail. Au
contraire, les situations de travail, les modes d’organisation et decontraire, les situations de travail, les modes d’organisation et de

  

description des tâches, les outils d’évaluation sont des paramètresdescription des tâches, les outils d’évaluation sont des paramètres
organisationnels fondamentaux pour comprendre ces phénomènes.organisationnels fondamentaux pour comprendre ces phénomènes.

2. Le travail malmené2. Le travail malmené

De nombreux indicateurs mettent en évidence une montée du malaiseDe nombreux indicateurs mettent en évidence une montée du malaise
au travail dans les pays occidentaux en général et en France enau travail dans les pays occidentaux en général et en France en
particulier (désaffection à l’égard des progressions de carrière, stress,particulier (désaffection à l’égard des progressions de carrière, stress,
des troubles musculo-squelettiques,…). Ce phénomène est souventdes troubles musculo-squelettiques,…). Ce phénomène est souvent
attribué à l’intensification du travail, mais également à une crise de laattribué à l’intensification du travail, mais également à une crise de la

reconnaissance.reconnaissance.

A. L’intensification du travailA. L’intensification du travail

De nombreux auteurs, psychiatres, psychologues, ergonomes ont misDe nombreux auteurs, psychiatres, psychologues, ergonomes ont mis
en évidence uneen évidence une intensification du travailintensification du travail liée à l’augmentation de liée à l’augmentation de
la concurrence entre entreprises, à la recherche assumée de lala concurrence entre entreprises, à la recherche assumée de la
rentabilité maximale et à la mise en œuvre de techniquesrentabilité maximale et à la mise en œuvre de techniques
d’optimisation de la production de plus en plus continue quid’optimisation de la production de plus en plus continue qui
s’accompagnent des’accompagnent de tensions dans les rapports sociauxtensions dans les rapports sociaux..

le Lean management est un principe dele Lean management est un principe de
management très popularisé qui consiste, de façon continue àmanagement très popularisé qui consiste, de façon continue à
traquer dans l’organisation les gaspillages de toutes sortestraquer dans l’organisation les gaspillages de toutes sortes
(temps, ressources) et les irrégularités dans la production. Il(temps, ressources) et les irrégularités dans la production. Il
repose certes sur des formes de management participatives etrepose certes sur des formes de management participatives et
ne vise pas explicitement la surcharge de travail, mais malne vise pas explicitement la surcharge de travail, mais mal
mis en œuvre, il peut y conduire.mis en œuvre, il peut y conduire.



Le psychiatre Christophe Dejours montre par exemple comment cetteLe psychiatre Christophe Dejours montre par exemple comment cette
course à la perfection rend tout écart de qualité ou de productivitécourse à la perfection rend tout écart de qualité ou de productivité
inavouable, surtout lorsque l’évaluation est fortement individualisée,inavouable, surtout lorsque l’évaluation est fortement individualisée,

  

ce qui conduit à la dissimilation et à lace qui conduit à la dissimilation et à la négation de l’activité denégation de l’activité de
travail réeltravail réel  qui consiste précisément le plus souvent à faire preuve  qui consiste précisément le plus souvent à faire preuve
d’implication pour débrouiller ces problèmes.d’implication pour débrouiller ces problèmes.

B. Le travail bien faitB. Le travail bien fait
En outre, l’éclatement et la recomposition permanente des équipes deEn outre, l’éclatement et la recomposition permanente des équipes de
travail qui nuit à la constitution de collectifs soudés, la progression detravail qui nuit à la constitution de collectifs soudés, la progression de
techniques digitalisée de mesures de l’activité de travail et enfin latechniques digitalisée de mesures de l’activité de travail et enfin la
mise en place de critères de performance de plus en plus ouvertementmise en place de critères de performance de plus en plus ouvertement
économiques et financiers ne permettent pas toujours laéconomiques et financiers ne permettent pas toujours la
reconnaissance du « travail bien fait ». En effet,reconnaissance du « travail bien fait ». En effet, la reconnaissancela reconnaissance
du travail passe par un double jugementdu travail passe par un double jugement exprimé par autrui : exprimé par autrui :

UnUn « jugement d’utilité »« jugement d’utilité » : le travail prend son sens dans l’utilité : le travail prend son sens dans l’utilité

qui lui est reconnu. Ce jugement est ordinairement produit parqui lui est reconnu. Ce jugement est ordinairement produit par
l’encadrement. Or, ces indicateurs peinent à rendre comptel’encadrement. Or, ces indicateurs peinent à rendre compte
d’activités qui ne sont pas directement productivesd’activités qui ne sont pas directement productives
UnUn « jugement de beauté »« jugement de beauté »  : le travail prend son sens lorsqu’il  : le travail prend son sens lorsqu’il
est exécuté « dans les règles de l’art », avec brio. Ce jugement estest exécuté « dans les règles de l’art », avec brio. Ce jugement est
plutôt produit par les pairs sous le regard desquels le travailplutôt produit par les pairs sous le regard desquels le travail
s’effectue, les collègues capables de juger la beauté du gestes’effectue, les collègues capables de juger la beauté du geste
indépendamment de sa réussiteindépendamment de sa réussite

dans le monde du spectacle, on connait ladans le monde du spectacle, on connait la
distinction à faire entre un succès d’estime et un succèsdistinction à faire entre un succès d’estime et un succès
commercial. De même, dans les équipes en contact avec lecommercial. De même, dans les équipes en contact avec le
public, le travail peut être jugé sous l’angle de sa réussite :public, le travail peut être jugé sous l’angle de sa réussite :
une vente déclenchée, un dossier administratif boucléune vente déclenchée, un dossier administratif bouclé
rapidement, mais également sous l’angle de sa beauté : larapidement, mais également sous l’angle de sa beauté : la
façon de calmer un client en colère ou de rassurer un usagerfaçon de calmer un client en colère ou de rassurer un usager
paniqué.paniqué.



C. La nécessité d’instaurer un débat sur les « qualités » duC. La nécessité d’instaurer un débat sur les « qualités » du
travailtravail

  

Un consensus s’établit sur la nécessité, pour dépasser ces problèmes,Un consensus s’établit sur la nécessité, pour dépasser ces problèmes,
de mettre en œuvre des dispositifs de dialogue et de débat sur ce quede mettre en œuvre des dispositifs de dialogue et de débat sur ce que
signifie le travail bien fait. Comme le résume Yves Clot, il s’agit designifie le travail bien fait. Comme le résume Yves Clot, il s’agit de nene
plus « empêcher le travail »plus « empêcher le travail » et de faire en sorte que personne ne et de faire en sorte que personne ne
soit amené à considérer son propre travail comme étant « ni fait ni àsoit amené à considérer son propre travail comme étant « ni fait ni à
faire ». Alors que l’individualisation de la gestion des ressourcesfaire ». Alors que l’individualisation de la gestion des ressources
humaines a pu porter l’idée que seuls les individus et leurs singularitéshumaines a pu porter l’idée que seuls les individus et leurs singularités
importaient, il semble important de maintenir des collectifs de travailimportaient, il semble important de maintenir des collectifs de travail
soudés autour de métiers au sein desquels les exigencessoudés autour de métiers au sein desquels les exigences
contradictoires du travail et les différentes façons d’évaluer le travailcontradictoires du travail et les différentes façons d’évaluer le travail
peuvent sinon être homogénéisées, du moins être explicitées etpeuvent sinon être homogénéisées, du moins être explicitées et
reconnues pour que les individus se réapproprient leur activité dereconnues pour que les individus se réapproprient leur activité de
travail. Là encore, le conflit peut paradoxalement avoir des vertustravail. Là encore, le conflit peut paradoxalement avoir des vertus

apaisantes à condition qu’il soit canalisé, et saisi comme opportunitéapaisantes à condition qu’il soit canalisé, et saisi comme opportunitéd’uned’une construction de sens négociée et partagéeconstruction de sens négociée et partagée..

les instances représentatives du personnelles instances représentatives du personnel
pourraient jouer ce rôle d’orchestration d’un débat sur lapourraient jouer ce rôle d’orchestration d’un débat sur la
performance de l’organisation et la qualité du travail. C’estperformance de l’organisation et la qualité du travail. C’est
malheureusement peu souvent le cas.malheureusement peu souvent le cas.

3. GRH et construction des identités3. GRH et construction des identités
professionnellesprofessionnelles

On le voit,On le voit, les individus sont en quête de reconnaissanceles individus sont en quête de reconnaissance, , cece
qui doit les amener à adapter continuellement leur identitéqui doit les amener à adapter continuellement leur identité
professionnelle, c’est-à-dire, la façon dont ils définissent leur rapportprofessionnelle, c’est-à-dire, la façon dont ils définissent leur rapport
au travail. Ce processus d’adaptation a des effets très concrets sur laau travail. Ce processus d’adaptation a des effets très concrets sur la



p pp p

mobilisation des RH et les perspectives de carrières.mobilisation des RH et les perspectives de carrières.

  

Le sociologue Claude Dubar propose une grille de lecture intéressanteLe sociologue Claude Dubar propose une grille de lecture intéressante
à cet égard en précisant que l’identité au travail résulte d’une doubleà cet égard en précisant que l’identité au travail résulte d’une double
reconnaissance.reconnaissance.

Reconnaissance par soi-mêmeReconnaissance par soi-même tout d’abord : l’éducation reçue tout d’abord : l’éducation reçue
durant l’enfance ou encore le parcours de formation initialedurant l’enfance ou encore le parcours de formation initiale
structure les aspirations des individus de telle sorte qu’ils peuventstructure les aspirations des individus de telle sorte qu’ils peuvent

 jeter  jeter eux-mêmes eux-mêmes un un regard regard positif positif ou ou négatif négatif sur sur leur leur situationsituation
professionnelle immédiate et à venirprofessionnelle immédiate et à venir
Reconnaissance par autruiReconnaissance par autrui ensuite : la vie au travail, le type de ensuite : la vie au travail, le type de
management, les relations avec les collègues ou encore lesmanagement, les relations avec les collègues ou encore les
dispositifs de GRH portent un regard valorisant ou non sur lesdispositifs de GRH portent un regard valorisant ou non sur les
individus, leurs compétences, leurs résultats.individus, leurs compétences, leurs résultats.

En croisant ces deux formes de reconnaissance, Dubar définit quatreEn croisant ces deux formes de reconnaissance, Dubar définit quatre

formes d’identités professionnelles qui appellent des formes deformes d’identités professionnelles qui appellent des formes de
mobilisation différentes et permettent de penser la variété desmobilisation différentes et permettent de penser la variété des
orientations de carrières. Ce modèle permet également de comprendreorientations de carrières. Ce modèle permet également de comprendre
comment une modification de la stratégie de l’entreprise ou de sescomment une modification de la stratégie de l’entreprise ou de ses
dispositifs de gestion peut mobiliser ou au contraire démobiliser lesdispositifs de gestion peut mobiliser ou au contraire démobiliser les
individus en favorisant des changements d’identité.individus en favorisant des changements d’identité.

Reconnaissance « par autrui »Reconnaissance « par autrui »

Individus valorisésIndividus valorisés
par l’entreprisepar l’entreprise

Individus dévalorisés parIndividus dévalorisés par
l’entreprisel’entreprise

ReconnaissanceReconnaissance
« par soi »« par soi »

SituationSituation
actuelleactuelle

valorisantevalorisante

 Identité d’entreprise Identité d’entreprise
Ces individus sont mobilisésCes individus sont mobilisés
 par  par des des projets projets dede
 promotion  promotion internes internes et et desdes
souhaits de coopérationsouhaits de coopération
avec la hiérarchie.avec la hiérarchie.

 Ils  Ils donnent la donnent la priorité à priorité à desdes
compétences acquises et compétences acquises et 
développées en interne,développées en interne,

 Identités de métier Identités de métier
Ces individus porteurs de savoirsCes individus porteurs de savoirs
techniques se reconnaissent danstechniques se reconnaissent dans
groupes partageant le même typegroupes partageant le même type
d’expertise et de spécialisation. Ilsd’expertise et de spécialisation. Ils
sont très sensibles aux sont très sensibles aux 
changements qui portent atteintechangements qui portent atteinte
à cette expertise et peuvent seà cette expertise et peuvent se
replier autour de réflexesreplier autour de réflexes
corporatistescorporatistes

 Identité de réseau Identité de réseau
Ces individus, très valorisésCes individus, très valorisés
parpar l’entreprisel’entreprise sontsont

 Identité en retrait  Identité en retrait 
Ces individus au parcours deCes individus au parcours de
formationformation initialeinitiale souventsouvent



 par  par l entreprise, l entreprise, sont sont 

 porteurs  porteurs de de connaissanconnaissancesceset de compétences acquiseset de compétences acquises
générales acquise pendant générales acquise pendant 
 formation initia formation initiale et souvent le et souvent 

 formation  formation initiale initiale souvent souvent 

douloureux ont un rapport douloureux ont un rapport instrumental au travail (uninstrumental au travail (un
« gagne-pain »). Leur équilibre« gagne-pain »). Leur équilibre
identitaire dépend le la possibilitéidentitaire dépend le la possibilité

  

SituationSituation
actuelleactuelle

peupeu
valorisantevalorisante

mal utilisées parmal utilisées par
l’entreprise. Ils peuvent l’entreprise. Ils peuvent 
opter pour des stratégiesopter pour des stratégies
individualistes visant à leurindividualistes visant à leur
épanouissement personnel.épanouissement personnel.
 L’entreprise  L’entreprise constitue constitue unun

appui pour des projetsappui pour des projetsexternes.externes.

d’investir d’autres domaines dansd’investir d’autres domaines dans
lesquels se valoriser (famille,lesquels se valoriser (famille,
associations…).associations…).
Chaque changement est Chaque changement est 
susceptible de remettre en causesusceptible de remettre en cause
un fragile équilibre et peut un fragile équilibre et peut 

constituer une menace d’exclusion.constituer une menace d’exclusion.
 La stabilité est alors privilég La stabilité est alors privilégiée auiée au
travail.travail.

  

Source : d’après Claude Dubar, La socialisation, Armand ColinSource : d’après Claude Dubar, La socialisation, Armand Colin

on dit que de nombreux équipiers des chaînes deon dit que de nombreux équipiers des chaînes de
fastfood sont surdiplômés (le mythique docteur en ethnologiefastfood sont surdiplômés (le mythique docteur en ethnologie
qui n'a pas de poste au CNRS). Ils sont porteurs d’identité dequi n'a pas de poste au CNRS). Ils sont porteurs d’identité de
réseau : ils n’hésitent pas à utiliser leur employeur pourréseau : ils n’hésitent pas à utiliser leur employeur pour

trouver mieux (financer des formations, bénéficier detrouver mieux (financer des formations, bénéficier de
réseaux…)réseaux…)

Les pilotes de lignes ont tendance à se représenter touteLes pilotes de lignes ont tendance à se représenter toute
évolution de la GRH proposée par leur employeur commeévolution de la GRH proposée par leur employeur comme
une atteinte à leur professionnalisme et à leur identité deune atteinte à leur professionnalisme et à leur identité de
métiers. Ils se radicalisent autour de bastions syndicaux.métiers. Ils se radicalisent autour de bastions syndicaux.

Dans l’industrie, les techniciens et agents de maîtrise sontDans l’industrie, les techniciens et agents de maîtrise sont
parfois prêts à de lourds sacrifices pour « passer cadre » etparfois prêts à de lourds sacrifices pour « passer cadre » et
faire carrière (formations exigeantes, mobilités géographique.faire carrière (formations exigeantes, mobilités géographique.

 À  À leurs leurs yeux, yeux, leur leur réussite réussite et et celle celle de de l’entreprise l’entreprise seseconfondent.confondent.

Dans certains back-office bancaires, des personnels peuDans certains back-office bancaires, des personnels peu
qualifiés qui ont appris leur travail sur le tas, au contact dequalifiés qui ont appris leur travail sur le tas, au contact de
leur chef de service, peuvent percevoir avec beaucoupleur chef de service, peuvent percevoir avec beaucoup
d’anxiété une réorganisation des équipes ou l’arrivée d’und’anxiété une réorganisation des équipes ou l’arrivée d’un
nouveau logiciel, sans parler d’un déménagement du site quinouveau logiciel, sans parler d’un déménagement du site qui

 bouleverserait leur équilibre travail-famille. bouleverserait leur équilibre travail-famille.



APPLICATIONSAPPLICATIONS

  

QCMQCM

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonne(s) réponse(s).ou les bonne(s) réponse(s).

18.1.18.1. Que sont les  Que sont les risques psychosociaux ?risques psychosociaux ?

a. Des risques supportés par les entreprises qui maîtrisent mal lesa. Des risques supportés par les entreprises qui maîtrisent mal les
caractéristiques psychologiques ou sociologiques des salariés qu’ellescaractéristiques psychologiques ou sociologiques des salariés qu’elles
emploient.emploient.
b. Des risques supportés par les salariés liés aux caractéristiques de leurb. Des risques supportés par les salariés liés aux caractéristiques de leur
travail et de travail et de leur environnement professionnelleur environnement professionnel..
c. Des risques supportés par les psychologues et les travailleurs sociauxc. Des risques supportés par les psychologues et les travailleurs sociaux
qui exercent auprès de populations difficilesqui exercent auprès de populations difficiles

18.2.18.2. « Il n’y a que le résultat qui compte ! » Peut-on faire de cette « Il n’y a que le résultat qui compte ! » Peut-on faire de cette
maxime la clé d’un management sain ?maxime la clé d’un management sain ?

a. Oui, la façon dont les individus atteignent les résultats est quelquea. Oui, la façon dont les individus atteignent les résultats est quelque
chose qui leur appartient et n’a pas à être observé.chose qui leur appartient et n’a pas à être observé.
b. Non, le management doit s’assurer en permanence que les individusb. Non, le management doit s’assurer en permanence que les individus
respectent de façon scrupuleuse les protocoles et respectent de façon scrupuleuse les protocoles et les méthodes prescrits.les méthodes prescrits.
c. Non, la reconnaissance du travail suppose que les salariés reçoivent unc. Non, la reconnaissance du travail suppose que les salariés reçoivent un
retour sur la manière dont ils retour sur la manière dont ils travaillent.travaillent.

18.3.18.3. Pour assurer à la fois la performance et le bien-être au travail, il Pour assurer à la fois la performance et le bien-être au travail, il
faut essayer de faire en sorte faut essayer de faire en sorte que les défis à réaliser…que les défis à réaliser…

a. … excèdent les capacités du travailleur, afin de stimuler lesa. … excèdent les capacités du travailleur, afin de stimuler les
apprentissages.apprentissages.
b. … soient très inférieurs aux capacités du travailleur afin de le mettreb. … soient très inférieurs aux capacités du travailleur afin de le mettre
dans la zone de confort maximale.dans la zone de confort maximale.
c. … soient tels que les capacités du travailleur soient pleinementc. … soient tels que les capacités du travailleur soient pleinement
exploitées.exploitées.

18.4.18.4. Développer la polyvalence, du point de vue d’un salarié, c’est : Développer la polyvalence, du point de vue d’un salarié, c’est :

a. un déclassement : la polyvalence est une atteinte à la noblesse dua. un déclassement : la polyvalence est une atteinte à la noblesse du
métier. Comme on dit : « bon à métier. Comme on dit : « bon à tout, bon à rien ! »tout, bon à rien ! »
b. une angoisse : la polyvalence c’est prendre le risque de rencontrer desb. une angoisse : la polyvalence c’est prendre le risque de rencontrer des
situations nouvelles qu’on pourrait mal situations nouvelles qu’on pourrait mal gérer.gérer.
c. une aubaine : développer sa polyvalence c’est accroitre sesc. une aubaine : développer sa polyvalence c’est accroitre ses
compétences et donc son employabilité.compétences et donc son employabilité.
d. une question de loyauté : on a tout à gagner à participer aud. une question de loyauté : on a tout à gagner à participer au
développemendéveloppement de son t de son entreprise. C’est ainsi qu’on est entreprise. C’est ainsi qu’on est rétribué en retour.rétribué en retour.



Exercice.Exercice.  La souffrance au travail dans une entreprise de la  La souffrance au travail dans une entreprise de la
grande distributiongrande distribution

  

La mise en place d’un dLa mise en place d’un dispositif d’écouteispositif d’écoute

Le groupe de la grande distribution La Prairie a dû faire face à la criseLe groupe de la grande distribution La Prairie a dû faire face à la crise

et à la concurrence des hard-discounters en renforçant l’implication duet à la concurrence des hard-discounters en renforçant l’implication dupersonnel grâce à de nouveaux mécanismes incitatifs basés sur lapersonnel grâce à de nouveaux mécanismes incitatifs basés sur la
croissance du chiffre d’affaires des magasins, l’instauration d’une pluscroissance du chiffre d’affaires des magasins, l’instauration d’une plus
grande polyvalence des collaborateurs et une plus grande rigueurgrande polyvalence des collaborateurs et une plus grande rigueur
salariale. De l’aveu même de la direction, « tous les salariés ne sont passalariale. De l’aveu même de la direction, « tous les salariés ne sont pas
capables de soutenir l’effort demandé. Celui-ci est pourtant inéluctablecapables de soutenir l’effort demandé. Celui-ci est pourtant inéluctable
».».
C’est la raison pour laquelle l’entreprise a mis en place un dispositif C’est la raison pour laquelle l’entreprise a mis en place un dispositif 
d’écoute des salariés avec le concours de la société Harmonia. Selon lad’écoute des salariés avec le concours de la société Harmonia. Selon la
direction, il s’agit d’offrir un service global capable d’accompagner lesdirection, il s’agit d’offrir un service global capable d’accompagner les
salariés, non seulement dans le cas d’une souffrance psychologique,salariés, non seulement dans le cas d’une souffrance psychologique,

mais aussi mais aussi de de difficultés sociales ou difficultés sociales ou familiales. familiales. Ce dispositif a reçuCe dispositif a reçul’aval des partenaires sociaux, et notamment de la CFTC. Ils y voientl’aval des partenaires sociaux, et notamment de la CFTC. Ils y voient
une réponse aux alertes croissantes des CHSCT locaux qui pointentune réponse aux alertes croissantes des CHSCT locaux qui pointent
régulièrement les fragilités de certains salariés auxquelles ni lerégulièrement les fragilités de certains salariés auxquelles ni le
management, ni les DRH, ni les médecins du travail, ni lesmanagement, ni les DRH, ni les médecins du travail, ni les
syndicalistes ne peuvent apporter de solution.syndicalistes ne peuvent apporter de solution.

  Il s’agit d’une plate-forme téléphonique accessible sur la base du  Il s’agit d’une plate-forme téléphonique accessible sur la base du
 volonta volontariat riat et et totalemtotalement ent confidentieconfidentielle. lle. Elle Elle propose propose des des servicesservices
d’écoute et d’orientation selon les difficultés. Elle s’appuie en outre surd’écoute et d’orientation selon les difficultés. Elle s’appuie en outre sur
un vaste réseau de travailleurs sociaux et de psychologues vers lesquelsun vaste réseau de travailleurs sociaux et de psychologues vers lesquels
les appelants peuvent être aiguillés. Harmonia s’engage à coordonnerles appelants peuvent être aiguillés. Harmonia s’engage à coordonner

les différents acteurs du dispositif et il est prévu qu’il fasse l’objet d’uneles différents acteurs du dispositif et il est prévu qu’il fasse l’objet d’uneévaluation paritaire.évaluation paritaire.
Cas fictif inspiré d’un article paru en mars 2014 dans Liaisons SocialesCas fictif inspiré d’un article paru en mars 2014 dans Liaisons Sociales
MagazineMagazine

  

CORRIGÉSCORRIGÉS
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18.1.18.1. b.b.  Les risques psychosociaux RPS ne font pas l’objet d’une  Les risques psychosociaux RPS ne font pas l’objet d’une

définition officielle, toutefois, ils désignent les risques à l’interface dedéfinition officielle, toutefois, ils désignent les risques à l’interface de
l’individu et de sa situation de travail d’où le terme de risquel’individu et de sa situation de travail d’où le terme de risque

psychosocial. Sous l’entité RPS, on entend stress mais aussi violencespsychosocial. Sous l’entité RPS, on entend stress mais aussi violences
internes (harcèlement moral, harcèlement sexuel) et violencesinternes (harcèlement moral, harcèlement sexuel) et violences
externes (exercées par des personnes extérieures à l’entreprise àexternes (exercées par des personnes extérieures à l’entreprise à
l’encontre des salariés). Il s’agit de risques subjectifs en cela que seulel’encontre des salariés). Il s’agit de risques subjectifs en cela que seule
la perception de celui qui les expérimente peut servir de base à lala perception de celui qui les expérimente peut servir de base à la
démonstration de leur intensité. On identifie généralement 4 types dedémonstration de leur intensité. On identifie généralement 4 types de
causes : les exigences du travail et de son organisation, le managementcauses : les exigences du travail et de son organisation, le management
et les relations de travail, la prise en compte des valeurs des salariés,et les relations de travail, la prise en compte des valeurs des salariés,
les changements.les changements.

18.2.18.2. c.c.  La reconnaissance du travail passe par l’expression d’un  La reconnaissance du travail passe par l’expression d’un
ugement d’utilité (l’utilité des résultats obtenus), mais également parugement d’utilité (l’utilité des résultats obtenus), mais également par

l’expression d’un jugement de beauté, souvent émis par les collèguesl’expression d’un jugement de beauté, souvent émis par les collègues
ou les managers en prise directe avec l’activité. Le fait de produire unou les managers en prise directe avec l’activité. Le fait de produire un
travail de qualité, c’est-à-dire réalisé dans les règles de l’art, est unetravail de qualité, c’est-à-dire réalisé dans les règles de l’art, est une
composante essentielle du bien-être au travail.composante essentielle du bien-être au travail.

18.3.18.3. c.c. Un déséquilibre entre défis et capacités peut conduire soit à Un déséquilibre entre défis et capacités peut conduire soit à

un sentiment démotivant d’incompétence (réponse a.) soit à l’ennui leun sentiment démotivant d’incompétence (réponse a.) soit à l’ennui le

plus démobilisant (réponse b.). Leplus démobilisant (réponse b.). Le  flow flow, c’est-à-dire un état dans, c’est-à-dire un état dans
lequel le travailleur ressent le plaisir au travail et se focaliselequel le travailleur ressent le plaisir au travail et se focalise
exclusivement sur les tâches à accomplir, se produit lorsqu’il y a unexclusivement sur les tâches à accomplir, se produit lorsqu’il y a un

 bon  bon équilibre équilibre entre entre défis défis et et capacités, capacités, mais mais aussi aussi un un alignement alignement entreentre
le travail à faire et les valeurs, des objectifs clairs et des feed-back le travail à faire et les valeurs, des objectifs clairs et des feed-back 
immédiats.immédiats.

18.4.18.4. a.a.   b.b.   c.c.   d.d. Les quatre réponses sont possibles. Le point de Les quatre réponses sont possibles. Le point de

 vue  vue sur sur la la question question de de la la polyvalence polyvalence dépend dépend très très largement largement dede
l’id tité f i ll dé l é é l bl t l l iél’id tité f i ll dé l é é l bl t l l ié



l’identité professionnelle développée préalablement par le salarié.l’identité professionnelle développée préalablement par le salarié.

  

Exercice.Exercice.  La souffrance au travail dans une entreprise de la  La souffrance au travail dans une entreprise de la
grande distributiongrande distribution

On retrouve dans ce cas plusieurs des évolutions managériales àOn retrouve dans ce cas plusieurs des évolutions managériales à

l’origine de la montée des risques psycho-sociaux : intensification dul’origine de la montée des risques psycho-sociaux : intensification dutravail, polyvalence et perte des repères liés à la possession d’untravail, polyvalence et perte des repères liés à la possession d’un
métier et à l’appartenance à un collectif de travail, focalisation accruemétier et à l’appartenance à un collectif de travail, focalisation accrue
sur des critères de performance chiffrée…sur des critères de performance chiffrée…

La mise en place d’un dispositif d’écoute est probablement une bonneLa mise en place d’un dispositif d’écoute est probablement une bonne
idée dans la mesure où il est susceptible d’apporter des solutions auxidée dans la mesure où il est susceptible d’apporter des solutions aux
salariés pour les aider à faire face aux difficultés qu’ils rencontrent. Il salariés pour les aider à faire face aux difficultés qu’ils rencontrent. Il aa
le mérite de mettre en évidence le fait que l’employeur se soucie dule mérite de mettre en évidence le fait que l’employeur se soucie du

 bien-être  bien-être de de ses ses employés. employés. En En outre, outre, si si le le CHSCT CHSCT se se saisit saisit de de cettecette
occasion pour instaurer une discussion sur la qualité du travail, lesoccasion pour instaurer une discussion sur la qualité du travail, les
difficultés pourraient être surmontées. La coordination entre le travaildifficultés pourraient être surmontées. La coordination entre le travail
d’Harmonia et les instances représentatives du personnel serad’Harmonia et les instances représentatives du personnel sera
déterminante.déterminante.

Sur ce point, on peut s’étonner de la mise en place d’un tel dispositif Sur ce point, on peut s’étonner de la mise en place d’un tel dispositif 
qui « double » le travail que pourrait faire la médecine du travail, ouqui « double » le travail que pourrait faire la médecine du travail, ou
les assistantes sociales internes à l’entreprise. Des esprits chagrinsles assistantes sociales internes à l’entreprise. Des esprits chagrins
pourraient y voir le signe d’une méfiance à l’égard de cespourraient y voir le signe d’une méfiance à l’égard de ces
professionnels et de la préférence de l’employeur pour une structureprofessionnels et de la préférence de l’employeur pour une structure
privée qu’il sera probablement plus facile de contrôler, du moins pourprivée qu’il sera probablement plus facile de contrôler, du moins pour

ce qui concerne la communication. Pourtant, le service offert par unece qui concerne la communication. Pourtant, le service offert par unetelle plateforme téléphonique externe sera peut-être moins efficacetelle plateforme téléphonique externe sera peut-être moins efficace
qu’un travail en face-à-face avec des acteurs connaissant lequ’un travail en face-à-face avec des acteurs connaissant le
fonctionnement et les spécificités de l’entreprise et de sesfonctionnement et les spécificités de l’entreprise et de ses
collaborateurs.collaborateurs.

En outre, un dispositif comme celui-ci a pour particularité d’apaiser laEn outre, un dispositif comme celui-ci a pour particularité d’apaiser la
souffrance des collaborateurs sans en faire disparaitre les causes. Ensouffrance des collaborateurs sans en faire disparaitre les causes. En
mettant l’accent sur les difficultés rencontrées par les individus, enmettant l’accent sur les difficultés rencontrées par les individus, en
leur proposant des services de soutien, le dispositif peut avoir pourleur proposant des services de soutien, le dispositif peut avoir pour
effet de faire porter la responsabilité des difficultés aux salariés euxeffet de faire porter la responsabilité des difficultés aux salariés eux



effet de faire porter la responsabilité des difficultés aux salariés eux-effet de faire porter la responsabilité des difficultés aux salariés eux-

mêmes et de ne pas questionner le système de management mis enmêmes et de ne pas questionner le système de management mis en

  

place. Rajouter la culpabilité aux difficultés psychologiques déjàplace. Rajouter la culpabilité aux difficultés psychologiques déjà
éprouvées peut être de nature à amplifier le phénomène.éprouvées peut être de nature à amplifier le phénomène.



  

FICHE 19FICHE 19

La prise en compte du capitalLa prise en compte du capital
humainhumain

1. Investir dans le capital humain pour1. Investir dans le capital humain pour
développer les capacités productivesdévelopper les capacités productives

La théorie du capital humain, proposée par Gary Becker, est uneLa théorie du capital humain, proposée par Gary Becker, est une
approche individualiste dans laquelle les agents économiquesapproche individualiste dans laquelle les agents économiques
investissent du temps et de l’argentinvestissent du temps et de l’argent  pour développer leurs  pour développer leurs
capacités productives, et donc augmenter leur productivité future.capacités productives, et donc augmenter leur productivité future.

un étudiant décide de prolonger ses études. Ilun étudiant décide de prolonger ses études. Il
estime que cela lui permettra d’être plus efficace dans sonestime que cela lui permettra d’être plus efficace dans son

travail, et qu’un employeur sera donc prêt à le payer plus chertravail, et qu’un employeur sera donc prêt à le payer plus cher
que s’il arrêtait ses études dès maintenant. Ce différentiel deque s’il arrêtait ses études dès maintenant. Ce différentiel de
rémunération constituera lerémunération constituera le bénéfice  bénéfice attendu attendu de de sonson
investissement en capital humaininvestissement en capital humain..

Pour évaluer lePour évaluer le coût de son investissementcoût de son investissement, il devra tenir, il devra tenir
compte des coûts directs (ce que lui coûtent ses études) et descompte des coûts directs (ce que lui coûtent ses études) et des
coûts d’opportunitécoûts d’opportunité (la rémunération à laquelle il renonce (la rémunération à laquelle il renonce
en choisissant d’étudier plutôt que d’avoir une activitéen choisissant d’étudier plutôt que d’avoir une activité
rémunérée).rémunérée).



Le capital humain est constitué de l’ensemble des capacitésLe capital humain est constitué de l’ensemble des capacités
productives d’un individu : connaissances, savoir-faire, capacités deproductives d’un individu : connaissances, savoir-faire, capacités de

  

résolution de problèmes, capacités relationnelles, etc. Il peutrésolution de problèmes, capacités relationnelles, etc. Il peut
s’acquérir par l’éducation en milieu familial ou par la formations’acquérir par l’éducation en milieu familial ou par la formation
initiale. Il peut s’acquérir également dans le cadre de l’activitéinitiale. Il peut s’acquérir également dans le cadre de l’activité
professionnelle, soit à travers des actions formalisées de formation,professionnelle, soit à travers des actions formalisées de formation,
soit à travers la formation sur le tas.soit à travers la formation sur le tas.

  

La personnalisation et l’opacité sont deux des principalesLa personnalisation et l’opacité sont deux des principales
caractéristiques du capital humain :caractéristiques du capital humain :

LaLa personnalisationpersonnalisation  signifie que le capital humain est  signifie que le capital humain est
inséparable de la personne qui le détient.inséparable de la personne qui le détient.
L’L’opacitéopacité signifie que les capacités productives d’une personne ne signifie que les capacités productives d’une personne ne
sont ni directement ni entièrement visibles.sont ni directement ni entièrement visibles.

Ces caractéristiques soulèvent la question duCes caractéristiques soulèvent la question du financement de lafinancement de laformation du capital humainformation du capital humain. L’entreprise peut avoir besoin de. L’entreprise peut avoir besoin de
développer son stock global de compétences, mais hésiter à le faire cardévelopper son stock global de compétences, mais hésiter à le faire car
elle n’est pas sûre de pouvoir s’approprier le résultat de sonelle n’est pas sûre de pouvoir s’approprier le résultat de son
investissement. Un salarié formé peut en effet choisir, par exemple,investissement. Un salarié formé peut en effet choisir, par exemple,
d’aller travailler chez un concurrent. Dans la pratique, cette questiond’aller travailler chez un concurrent. Dans la pratique, cette question
du coût de la formation se traduit également en termes dedu coût de la formation se traduit également en termes de
temporalité : la formation du salarié doit-elle se réaliser pendant ou entemporalité : la formation du salarié doit-elle se réaliser pendant ou en
dehors du temps de travail ?dehors du temps de travail ?

  

La théorie du capital humain propose alors de distinguer entre leLa théorie du capital humain propose alors de distinguer entre le
capital humain général et le capital humain spécifique :capital humain général et le capital humain spécifique :

L’investissement enL’investissement en capital humain généralcapital humain général  est valorisable dans  est valorisable dans
toute entreprise. La théorie propose donc que son financementtoute entreprise. La théorie propose donc que son financement
revienne au salarié. De fait, la collectivité en prend une large partie à sarevienne au salarié. De fait, la collectivité en prend une large partie à sa
charge, à travers la formation initiale ou à travers des dispositifs decharge, à travers la formation initiale ou à travers des dispositifs de
formation mis en œuvre dans l’accompagnement des demandeursformation mis en œuvre dans l’accompagnement des demandeurs
d’emploi.d’emploi.
LL ee capital humain spécifiquecapital humain spécifique  n’est valorisable que dans une  n’est valorisable que dans une



p p qp p q qq

entreprise donnée. La théorie propose alors que son financement soitentreprise donnée. La théorie propose alors que son financement soitpartagé entre le salarié et l’entreprise.partagé entre le salarié et l’entreprise.

  

2. Utiliser le contrat de travail pour révéler et2. Utiliser le contrat de travail pour révéler et
dévedéveloplopper les coper les compétempétencesnces

L’échange entre un employeur et un salarié est caractérisé par unL’échange entre un employeur et un salarié est caractérisé par un
niveau d’incertitude relativement important. Cette incertitudeniveau d’incertitude relativement important. Cette incertitude
s’explique par deux facteurs :s’explique par deux facteurs :

Il n’y a pas de lien mécanique entre le temps passé par un salarié àIl n’y a pas de lien mécanique entre le temps passé par un salarié à
travailler, et un résultat productif. Dans un contexte organisationneltravailler, et un résultat productif. Dans un contexte organisationnel
donné, le niveau de ce résultat dépend desdonné, le niveau de ce résultat dépend des compétencescompétences
réellement détenuesréellement détenues. Or, celles-ci sont,. Or, celles-ci sont, par nature, difficilespar nature, difficiles
à objectiver, à mesurer, et à prévoirà objectiver, à mesurer, et à prévoir..
Les positions du salarié et de l’employeur ne sont pas équivalentes.Les positions du salarié et de l’employeur ne sont pas équivalentes.

Chacun a des informations que l’autre n’a pas. On dit alors qu’il y a desChacun a des informations que l’autre n’a pas. On dit alors qu’il y a desasymétries informationnellesasymétries informationnelles..

 Yan Yannick nick M., M., 23 23 ansans, , est est tittitulaulaire ire d’ud’une ne liclicenceence
professionnelle en informatique. Il répond à une offre d’emploi.professionnelle en informatique. Il répond à une offre d’emploi.
Son diplôme lui donne un certain bagage, mais seul Yannick saitSon diplôme lui donne un certain bagage, mais seul Yannick sait
quels sont les langages de programmation avec lesquels il estquels sont les langages de programmation avec lesquels il est
très à l’aise et ceux qu’il préfère éviter, à quel point il esttrès à l’aise et ceux qu’il préfère éviter, à quel point il est
embarrassé quand il faut prendre la parole en public, ou l’effortembarrassé quand il faut prendre la parole en public, ou l’effort
d’autoformation qu’il est capable de fournir quand il est lancéd’autoformation qu’il est capable de fournir quand il est lancé

sur un projet. Inversement, Yannick n’a pas les moyenssur un projet. Inversement, Yannick n’a pas les moyens
d’évaluer la sincérité de l’entreprise lorsque celle-ci promet ded’évaluer la sincérité de l’entreprise lorsque celle-ci promet de
lui offrir les moyens de développer son lui offrir les moyens de développer son potentiel professionnel.potentiel professionnel.

L’employeur et le salarié n’ont donc pas accès à la même information,L’employeur et le salarié n’ont donc pas accès à la même information,
ce qui peut donner lieu à desce qui peut donner lieu à des comportements opportunistescomportements opportunistes..

 Ainsi,  Ainsi, un un salarié salarié peut peut annoncer annoncer un un niveau niveau de de compétence compétence plus plus élevéélevé
que celui qu’il détient réellement. Inversement, un employeur peutque celui qu’il détient réellement. Inversement, un employeur peut
utiliser des indicateurs qui sous-évaluent le niveau des aptitudesutiliser des indicateurs qui sous-évaluent le niveau des aptitudes
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détenues par les salariés, et donc proposer une rétribution inférieure àdétenues par les salariés, et donc proposer une rétribution inférieure àla contribution réelle du salariée au résultat global.la contribution réelle du salariée au résultat global.

  

La question, pour l’employeur, est de savoir comment inciter le salariéLa question, pour l’employeur, est de savoir comment inciter le salarié
à dévoiler et à mobiliser complètement ses capacités productives. Pourà dévoiler et à mobiliser complètement ses capacités productives. Pour
lesles théories de l’agencethéories de l’agence, apparues dans les années 1970, la solution, apparues dans les années 1970, la solution
passe parpasse par la rédaction des contrats de travailla rédaction des contrats de travail, en jouant sur, en jouant sur
plusieurs paramètres : contrat de court terme ou de long terme,plusieurs paramètres : contrat de court terme ou de long terme,
rémunération au temps ou à la performance, reconnaissance de larémunération au temps ou à la performance, reconnaissance de la
performance individuelle ou collective, contrat plus ou moins précis ouperformance individuelle ou collective, contrat plus ou moins précis ou
plus ou moins complet, etc.plus ou moins complet, etc.

utiliser la carrière pour révéler et apparierutiliser la carrière pour révéler et apparier
les compétencesles compétences

Un contrat de travail qui propose des évolutions de carrièreUn contrat de travail qui propose des évolutions de carrière
peut inciter le salarié à peut inciter le salarié à mettre en œuvre ses compétences pourmettre en œuvre ses compétences pour

accéder à un niveau supérieur, et chaque nouvelle étapeaccéder à un niveau supérieur, et chaque nouvelle étape
permet de révéler son potentiel à l’employeur. De cette façon,permet de révéler son potentiel à l’employeur. De cette façon,
l’appariement des salariés aux différents postes estl’appariement des salariés aux différents postes est
progressivement amélioré. Dans ce cas de figure, lesprogressivement amélioré. Dans ce cas de figure, les
rémunérations doivent s’élever au fur et à mesure derémunérations doivent s’élever au fur et à mesure de
l’évolution dans la hiérarchie. C’est en partie lal’évolution dans la hiérarchie. C’est en partie la
reconnaissance d’une meilleure productivité. C’est égalementreconnaissance d’une meilleure productivité. C’est également
un moyen de retenir le un moyen de retenir le salarié, qui, sinon, pourrasalarié, qui, sinon, pourrait utiliser sonit utiliser son
avancement dans une entreprise donnée comme preuve deavancement dans une entreprise donnée comme preuve de
son niveau de compétence auprès d’un autre employeur.son niveau de compétence auprès d’un autre employeur.

3. Utiliser la GRH et les dispositifs3. Utiliser la GRH et les dispositifs
organisationnels pour construire lesorganisationnels pour construire les
compétences de l’entreprisecompétences de l’entreprise



LaLa théorie des coûts de transactionsthéorie des coûts de transactions  part du principe que les  part du principe que les
échanges qui s’opèrent sur les marchés, y compris le marché duéchanges qui s’opèrent sur les marchés, y compris le marché du

  

travail, ne correspondent pas nécessairement à des situationstravail, ne correspondent pas nécessairement à des situations
optimales :optimales :

Ce ne sont pas les meilleures décisions qui sont prises car laCe ne sont pas les meilleures décisions qui sont prises car la

rationalité des agents est limitée.rationalité des agents est limitée.La recherche systématique de l’intérêt individuel et la peur desLa recherche systématique de l’intérêt individuel et la peur des
comportements opportunistes freinent les volontés de coopération.comportements opportunistes freinent les volontés de coopération.
Les agents raisonnent à partir d’une représentation simplifiée etLes agents raisonnent à partir d’une représentation simplifiée et
homogène des caractéristiques individuelles, alors qu’il faudrait,homogène des caractéristiques individuelles, alors qu’il faudrait,
pour être complètement efficace, tenir compte des spécificités depour être complètement efficace, tenir compte des spécificités de
chacun.chacun.

Dans ces conditions,Dans ces conditions, les organisations apparaissent comme uneles organisations apparaissent comme une
forme de coordination plus efficace que le marchéforme de coordination plus efficace que le marché  : elles  : elles
permettent en effet à chaque individu de dépasser les limites de sapermettent en effet à chaque individu de dépasser les limites de sa

propre rationalité, de générer des formes de confiance et depropre rationalité, de générer des formes de confiance et de
coopération, et de tenir compte de la spécificité des actifs et descoopération, et de tenir compte de la spécificité des actifs et des
compétences, voire d’en produire de nouvelles. Pour les tenants decompétences, voire d’en produire de nouvelles. Pour les tenants de
cette théorie,cette théorie, les contrats seuls ne permettent pas d’obtenirles contrats seuls ne permettent pas d’obtenir
ces résultatsces résultats, car ils ne permettent pas de juguler complètement les, car ils ne permettent pas de juguler complètement les
comportements opportunistes.comportements opportunistes.

 Yannick  Yannick M. M. a a finalement finalement été été embauché. embauché. SonSon
entreprise a prévu un programme d’accueil et d’intégration.entreprise a prévu un programme d’accueil et d’intégration.

Mis en confiance, il a demandé à pouvoir perfectionner sesMis en confiance, il a demandé à pouvoir perfectionner sesaptitudes en matière de programmation. On lui a alorsaptitudes en matière de programmation. On lui a alors
proposé de travailler en binôme avec des programmeursproposé de travailler en binôme avec des programmeurs
confirmés. À travers ces tutorats, l’entreprise a pu observer lesconfirmés. À travers ces tutorats, l’entreprise a pu observer les
capacités de Yannick, et notamment une créativité qu’elle necapacités de Yannick, et notamment une créativité qu’elle ne
soupçonnait pas.soupçonnait pas.

Dans ce cas, l’organisation permet bien à Yannick de Dans ce cas, l’organisation permet bien à Yannick de dépasserdépasser
ses limites individuelles en lui permettant d’accéder à plusses limites individuelles en lui permettant d’accéder à plus
d’informations et de connaissances, la formation de binômesd’informations et de connaissances, la formation de binômes
constitue le terreau de coopérations futures et il sera possibleconstitue le terreau de coopérations futures et il sera possible



constitue le terreau de coopérations futures, et il sera possibleconstitue le terreau de coopérations futures, et il sera possible

à l’entreprise pour développer ses projets de tenir compte desà l’entreprise pour développer ses projets de tenir compte des
aptitudes spécifiques de Yannick.aptitudes spécifiques de Yannick.

  

L’organisation met en place différentsL’organisation met en place différents dispositifs de GRHdispositifs de GRH   quiqui
permettent de tenir compte de la rationalité limitée des agents, depermettent de tenir compte de la rationalité limitée des agents, de

créer un climat de confiance ou d’optimiser l’utilisation descréer un climat de confiance ou d’optimiser l’utilisation descompétences :compétences :
Des systèmes deDes systèmes de rémunérationrémunération  attachés aux postes plutôt qu’aux  attachés aux postes plutôt qu’aux
personnes pour limiter la concurrence entre individus et atténuer lespersonnes pour limiter la concurrence entre individus et atténuer les
comportements opportunistes.comportements opportunistes.
Des systèmes deDes systèmes de promotionpromotion  interne qui permettent de  interne qui permettent de
récompenser les talents et la coopération.récompenser les talents et la coopération.
Des systèmes deDes systèmes de codificationcodification  des attentes vis-à-vis des salariés,  des attentes vis-à-vis des salariés,
qui servent de base àqui servent de base à l’évaluationl’évaluation  des salariés et qui permettent  des salariés et qui permettent
une meilleure coordination.une meilleure coordination.
L’action en faveur d’une «L’action en faveur d’une « atmosphèreatmosphère  » de confiance et de  » de confiance et de
 justice, propice à l’implication. justice, propice à l’implication.

APPLICATIONSAPPLICATIONS

QCMQCM  

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonne(s) réponse(s).ou les bonne(s) réponse(s).

19.1.19.1. Le capital humain spécifique : Le capital humain spécifique :

a. correspond à des capacités productives spécifiques à un individu.a. correspond à des capacités productives spécifiques à un individu.
b. correspond à des capacités productives qui ne sont valorisables queb. correspond à des capacités productives qui ne sont valorisables que
dans une dans une entreprise.entreprise.

19.2.19.2. Selon la théorie du capital humain : Selon la théorie du capital humain :

a. l’entreprise doit financer la totalité de a. l’entreprise doit financer la totalité de la formation du salarié.la formation du salarié.
b. le salarié b. le salarié doit financer lui-même sa formation professionnelle.doit financer lui-même sa formation professionnelle.
c. la formation professionnelle des salariés doit être cofinancée parc. la formation professionnelle des salariés doit être cofinancée par
l’entreprise et le salarié.l’entreprise et le salarié.



19.3.19.3. Le coût  Le coût d’un investissement en capital humain :d’un investissement en capital humain :
a. s’évalue par le montant des dépenses directes.a. s’évalue par le montant des dépenses directes.
b. s’évalue par le b. s’évalue par le montant des coûts d’opportunité.montant des coûts d’opportunité.

  

19.4.19.4.  L’asymétrie d’information entre l’employeur et un salarié  L’asymétrie d’information entre l’employeur et un salarié
correspond à :correspond à :

a. une incertitude sur le a. une incertitude sur le niveau d’engagement réel du salarié.niveau d’engagement réel du salarié.
b. une incertitude sur les b. une incertitude sur les compétences réelles du salarié.compétences réelles du salarié.

c. une incertitude sur les diplômes détenus par le salarié.c. une incertitude sur les diplômes détenus par le salarié.

19.5.19.5. Selon la théorie des  Selon la théorie des coûts de transaction :coûts de transaction :

a. une relation marchande est toujours plus efficace qu’une relation quia. une relation marchande est toujours plus efficace qu’une relation qui
s’établit au sein d’une s’établit au sein d’une organisation.organisation.
b. une relation qui s’établit au sein d’une organisation est toujours plusb. une relation qui s’établit au sein d’une organisation est toujours plus
efficace qu’une relation marchande.efficace qu’une relation marchande.
c. il n’y a c. il n’y a pas de règle, cela dépend du contexte.pas de règle, cela dépend du contexte.

Exercice.Exercice.Les théories du capital humain, de l’agence et desLes théories du capital humain, de l’agence et des
coûts de transactioncoûts de transaction

Les carrières chez LOG2000Les carrières chez LOG2000

LOG2000 est une entreprise de 300 salariés qui gère un parc d’environLOG2000 est une entreprise de 300 salariés qui gère un parc d’environ
15000 logements locatifs à vocation sociale. Cette dimension sociale fait15000 logements locatifs à vocation sociale. Cette dimension sociale fait
partie des gênes historiques de l’entreprise, et elle est largement cultivée àpartie des gênes historiques de l’entreprise, et elle est largement cultivée à
travers sa communication interne et externe. Implantée sur l’ensemble d’untravers sa communication interne et externe. Implantée sur l’ensemble d’un
département, elle est organisée en agences elles-mêmes subdivisées endépartement, elle est organisée en agences elles-mêmes subdivisées en
secteurs. Les rémunérations y sont considérées comme relativement faibles,secteurs. Les rémunérations y sont considérées comme relativement faibles,
mais les perspectives de promotions sont reconnues comme importantes etmais les perspectives de promotions sont reconnues comme importantes et
 variées :  variées : on peut on peut faire carrière faire carrière chez LOG2000. chez LOG2000. Par ailleurs, Par ailleurs, il y il y a une a une quasi-quasi-

garantie de l’emploi. La mobilité inter agences est importante, ce qui permetgarantie de l’emploi. La mobilité inter agences est importante, ce qui permetd’assurer une bonne intégration : l’information circule bien, les personnelsd’assurer une bonne intégration : l’information circule bien, les personnels
ayant eu pour beaucoup d’entre eux l’occasion de se connaître dans desayant eu pour beaucoup d’entre eux l’occasion de se connaître dans des
contextes professionnels. Au début des années 2000, l’entreprise prend uncontextes professionnels. Au début des années 2000, l’entreprise prend un
tournant stratégique et fait de la qualité de service l’une de ses priorités. Celatournant stratégique et fait de la qualité de service l’une de ses priorités. Cela
s’accompagne d’une réorganisation totale de l’activité, avec une redéfinitions’accompagne d’une réorganisation totale de l’activité, avec une redéfinition
des agences et des secteurs, plus homogènes du point de vue des missions etdes agences et des secteurs, plus homogènes du point de vue des missions et
du nombre de logements, et avec l’apparition d’une nouvelle figure, le chef du nombre de logements, et avec l’apparition d’une nouvelle figure, le chef 
d’agence, considéré comme un manager de centre de profit à la tête d’uned’agence, considéré comme un manager de centre de profit à la tête d’une
équipe de 30 personnes. Son poste a été codifié, et un référentiel deéquipe de 30 personnes. Son poste a été codifié, et un référentiel de
compétences requises a été élaboré de façon très précise Un importantcompétences requises a été élaboré de façon très précise Un important



compétences requises a été élaboré de façon très précise. Un importantcompétences requises a été élaboré de façon très précise. Un important

programme de formation est mis en place (d’un montant moyen annuelprogramme de formation est mis en place (d’un montant moyen annueléquivalent à 5 % de la masse salariale), orienté à la fois vers des compétenceséquivalent à 5 % de la masse salariale), orienté à la fois vers des compétences
techniques (maintenance des logements), juridiques (droit locatif) ettechniques (maintenance des logements), juridiques (droit locatif) et

  

managériales (animation des équipes). Les chefs d’agence ont droit à desmanagériales (animation des équipes). Les chefs d’agence ont droit à des
stages de formation, mais le volume de travail personnel est important. S’ilsstages de formation, mais le volume de travail personnel est important. S’ils
sont confirmés dans leurs nouvelles responsabilités, ils accèdent au statutsont confirmés dans leurs nouvelles responsabilités, ils accèdent au statut
d’agent de maîtrise.d’agent de maîtrise.

  

Dans le cas ci-dessus, repérez quels sont les éléments qui relèvent de laDans le cas ci-dessus, repérez quels sont les éléments qui relèvent de la
théorie du capital humain, de la théorie de l’agence et de la théorie des coûtsthéorie du capital humain, de la théorie de l’agence et de la théorie des coûts
de transaction.de transaction.

CORRIGÉSCORRIGÉS

QCMQCM

19.1.19.1.   b.b.  Le capital humain spécifique correspond à des capacités  Le capital humain spécifique correspond à des capacités

productives efficaces dans une organisation particulière. C’est le casproductives efficaces dans une organisation particulière. C’est le cas
par exemple d’un opérateur de téléphonie mobile qui forme sespar exemple d’un opérateur de téléphonie mobile qui forme ses
téléopérateurs à la connaissance précise de ses tarifs et de sestéléopérateurs à la connaissance précise de ses tarifs et de ses
multiples formules d’abonnement. Cette connaissance ne sera utilemultiples formules d’abonnement. Cette connaissance ne sera utile
que chez cet opérateur et n’intéressera pas une entreprise concurrente.que chez cet opérateur et n’intéressera pas une entreprise concurrente.
Par contre, s’il est formé aux techniques de la relation commerciale àPar contre, s’il est formé aux techniques de la relation commerciale à
distance, il pourra alors intéresser une autre entreprise du secteur. Ildistance, il pourra alors intéresser une autre entreprise du secteur. Il

s’agira là de capital humain général.s’agira là de capital humain général.
19.2.19.2.   b.b.   c.c. En cas de formation générale, le salarié formé verra ses En cas de formation générale, le salarié formé verra ses

performances augmenter de la même façon dans toutes les entreprisesperformances augmenter de la même façon dans toutes les entreprises
et pourra donc négocier un salaire supérieur chez un autre employeur.et pourra donc négocier un salaire supérieur chez un autre employeur.
Il serait le seul à capter les bénéfices de la formation, et c’est la raisonIl serait le seul à capter les bénéfices de la formation, et c’est la raison
pour laquelle la théorie du capital humain considère qu’il doit enpour laquelle la théorie du capital humain considère qu’il doit en
supporter la totalité du coût. En cas de formation spécifique, le salariésupporter la totalité du coût. En cas de formation spécifique, le salarié
formé ne sera plus efficace que dans le contexte de l’entrepriseformé ne sera plus efficace que dans le contexte de l’entreprise
formatrice Les bénéfices de la formation sont alors partagés (le salariéformatrice Les bénéfices de la formation sont alors partagés (le salarié



formatrice. Les bénéfices de la formation sont alors partagés (le salariéformatrice. Les bénéfices de la formation sont alors partagés (le salarié

peut être mieux rémunéré en raison de sa plus grande productivité etpeut être mieux rémunéré en raison de sa plus grande productivité et
l’entreprise voit son processus de production devenir plus efficace), etl’entreprise voit son processus de production devenir plus efficace), et
donc l’investissement doit l’être également. Dans la pratique, les casdonc l’investissement doit l’être également. Dans la pratique, les cas

  

sont très nuancés et les modalités du partage sont multiples. Unsont très nuancés et les modalités du partage sont multiples. Un
salarié peut par exemple contribuer à l’investissement au capitalsalarié peut par exemple contribuer à l’investissement au capital
humain en consacrant du temps hors travail à sa formation.humain en consacrant du temps hors travail à sa formation.

19.3.19.3.   a.a.   b.b.  ensemble. Un investissement en capital  ensemble. Un investissement en capital

humain correspond toujours à des ressources (notamment du tempshumain correspond toujours à des ressources (notamment du temps
de travail) que l’on détourne d’un usage directement productif pour lesde travail) que l’on détourne d’un usage directement productif pour les
consacrer à la formation. Il faut donc tenir compte à la fois desconsacrer à la formation. Il faut donc tenir compte à la fois des
dépenses directes (inscriptions, matériels pédagogiques, frais dedépenses directes (inscriptions, matériels pédagogiques, frais de
déplacement, rémunération du formateur, etc.) et des rémunérationsdéplacement, rémunération du formateur, etc.) et des rémunérations
(pour le salarié) ou bénéfices (pour l’employeur) auxquels on renonce(pour le salarié) ou bénéfices (pour l’employeur) auxquels on renonce
en ne se consacrant pas pleinement à la production.en ne se consacrant pas pleinement à la production.

19.4.19.4.   a.a.   b.b.  La détention d’un diplôme est une information  La détention d’un diplôme est une information
transparente et vérifiable ; il n’y a donc pas d’asymétrie. On parletransparente et vérifiable ; il n’y a donc pas d’asymétrie. On parle
d’aléa moral pour désigner le type d’asymétrie où l’une des deuxd’aléa moral pour désigner le type d’asymétrie où l’une des deux
parties peut influencer par son comportement les bénéfices de l’autreparties peut influencer par son comportement les bénéfices de l’autre
partie sans que celle-ci ne puisse exercer de contrôle. On parle d’anti-partie sans que celle-ci ne puisse exercer de contrôle. On parle d’anti-
sélection quand l’une des deux parties dispose d’informations privéessélection quand l’une des deux parties dispose d’informations privées
qui intéressent l’autre partie.qui intéressent l’autre partie.

19.5.19.5.   c.c. C’est le choix qui se pose toujours à l’employeur entre faire et C’est le choix qui se pose toujours à l’employeur entre faire et

faire faire. Lorsque l’activité ne suppose pas un haut niveau defaire faire. Lorsque l’activité ne suppose pas un haut niveau decoopération et que les compétences exigées ne sont pas spécifiques àcoopération et que les compétences exigées ne sont pas spécifiques à
une entreprise donnée, la relation marchande peut être préférée. Parune entreprise donnée, la relation marchande peut être préférée. Par
exemple, pour sa sécurité, il est bien souvent préférable pour uneexemple, pour sa sécurité, il est bien souvent préférable pour une
entreprise de faire appel à une société de gardiennage plutôt queentreprise de faire appel à une société de gardiennage plutôt que
d’assurer elle-même cette fonction en recrutant du personneld’assurer elle-même cette fonction en recrutant du personnel
spécialisé : elle n’est pas compétente dans ce domaine (à l’inverse de laspécialisé : elle n’est pas compétente dans ce domaine (à l’inverse de la
société de gardiennage) et ne peut tirer aucun bénéfice de lasociété de gardiennage) et ne peut tirer aucun bénéfice de la
coordination organisationnelle en la matière (pas de synergie avec lescoordination organisationnelle en la matière (pas de synergie avec les
autres fonctions).autres fonctions).



autres fonctions).autres fonctions).

Exercice.Exercice.Les théories du capital humain, de l’agence et desLes théories du capital humain, de l’agence et des
coûts de transactioncoûts de transaction

  

Éléments relatifs à la théorie du capital humainÉléments relatifs à la théorie du capital humain

La formation est utilisée pour augmenter les capacités productives desLa formation est utilisée pour augmenter les capacités productives des
salariés, pour les sensibiliser à la qualité de service voulue et définiesalariés, pour les sensibiliser à la qualité de service voulue et définie

par la direction et pour leur permettre d’acquérir les compétences leurpar la direction et pour leur permettre d’acquérir les compétences leurpermettant d’atteindre cet objectif. On observe des compétences trèspermettant d’atteindre cet objectif. On observe des compétences très
spécifiques (la maintenance technique des logements) et desspécifiques (la maintenance technique des logements) et des
compétences générales (compétences managériales par exemple).compétences générales (compétences managériales par exemple).
L’investissement en capital humain est pris en charge par l’entrepriseL’investissement en capital humain est pris en charge par l’entreprise
(montant important des dépenses de formation) et par les salariés(montant important des dépenses de formation) et par les salariés
(formations en partie sur le temps personnel).(formations en partie sur le temps personnel).

Éléments relatifs à la théorie de l’agenceÉléments relatifs à la théorie de l’agence

Les contrats de travail font état d’un niveau de rémunération plutôtLes contrats de travail font état d’un niveau de rémunération plutôt
faible, compensé par des perspectives de promotions avérées et parfaible, compensé par des perspectives de promotions avérées et par
une grande stabilité dans l’emploi. On trouve donc là des élémentsune grande stabilité dans l’emploi. On trouve donc là des éléments
contractuels visant à inciter les salariés à s’investir dans leur travail etcontractuels visant à inciter les salariés à s’investir dans leur travail et
dans leur formation, et à rester fidèles à l’entreprise (l’équilibredans leur formation, et à rester fidèles à l’entreprise (l’équilibre
rétribution-contribution se fait sur la carrière). L’appariement desrétribution-contribution se fait sur la carrière). L’appariement des
salariés sur les postes se fait sur la base des compétences révélées àsalariés sur les postes se fait sur la base des compétences révélées à
travers les différentes affectations.travers les différentes affectations.

Éléments relatifs à la théorie des coûts de transactionÉléments relatifs à la théorie des coûts de transaction

On voit toute l’importance de la coordination organisationnelle : lesOn voit toute l’importance de la coordination organisationnelle : les

mobilités interagences sont conçues comme des mécanismesmobilités interagences sont conçues comme des mécanismesintégrateurs, la définition de la structure organisationnelle vise àintégrateurs, la définition de la structure organisationnelle vise à
opérationnaliser l’objectif stratégique. La codification de l’activité duopérationnaliser l’objectif stratégique. La codification de l’activité du
chef d’agence est également conçue comme un dispositif dechef d’agence est également conçue comme un dispositif de
coordination à part entière devant jouer un rôle central. La finalitécoordination à part entière devant jouer un rôle central. La finalité
sociale de l’activité, cultivée en tant que telle, s’apparente à unesociale de l’activité, cultivée en tant que telle, s’apparente à une
mission, et joue un rôle de moteur et de ciment organisationnel,mission, et joue un rôle de moteur et de ciment organisationnel,
suscitant un haut niveau de coopération.suscitant un haut niveau de coopération.



  

FICHE 20FICHE 20

Le recrutementLe recrutement

1. Une décision engageante prise en1. Une décision engageante prise en
situation d’incertitudesituation d’incertitude

Le recrutement d’un nouveau salarié est une décision qui engageLe recrutement d’un nouveau salarié est une décision qui engage
fortement l’employeur, d’un point de vue productif, financier et social.fortement l’employeur, d’un point de vue productif, financier et social.

La difficulté de cette opération est liée en grande partie au contexteLa difficulté de cette opération est liée en grande partie au contexte
d’incertitude qui la caractérise, et notamment aux asymétriesd’incertitude qui la caractérise, et notamment aux asymétries
d’information. L’employeur ne peut pas avoir de certitudes sur lesd’information. L’employeur ne peut pas avoir de certitudes sur les
compétences réelles de celui qu’il embauche, ni sur le niveau d’effortcompétences réelles de celui qu’il embauche, ni sur le niveau d’effort
qu’il est prêt à fournir. De même, le salarié ne peut pas avoir dequ’il est prêt à fournir. De même, le salarié ne peut pas avoir de
certitudes sur la crédibilité du contrat « moral » qui lui est proposé parcertitudes sur la crédibilité du contrat « moral » qui lui est proposé par
l’employeur. Dans ces conditions, tout recrutement recèle une part del’employeur. Dans ces conditions, tout recrutement recèle une part de
pari, renforcé par l’existence des inévitables comportementspari, renforcé par l’existence des inévitables comportements
opportunistes.opportunistes.

Dans ce contexte incertain, et pour limiter les risques, le responsableDans ce contexte incertain, et pour limiter les risques, le responsable
du recrutement doit s’appuyer sur des procédures et des outils dedu recrutement doit s’appuyer sur des procédures et des outils de
gestion qui peuvent lui permettre de faire des choix éclairés et, dans lagestion qui peuvent lui permettre de faire des choix éclairés et, dans la
mesure du possible, objectivés. C’est le rôle qui est attribué aumesure du possible, objectivés. C’est le rôle qui est attribué au
processus de recrutement.processus de recrutement.



22. Un processus en cinq étape. Un processus en cinq étapess

  

Plusieurs formes de recrutement coexistent (cooptation, réseautage,Plusieurs formes de recrutement coexistent (cooptation, réseautage,
concours, etc.). Le processus de recrutement classique estconcours, etc.). Le processus de recrutement classique est
couramment représenté en cinq étapes, avec des variantes possibles.couramment représenté en cinq étapes, avec des variantes possibles.

A. Première étape : les grands axes de la politique deA. Première étape : les grands axes de la politique de
recrutementrecrutement

Faut-il recruter en externe ou bien privilégier des politiques deFaut-il recruter en externe ou bien privilégier des politiques de
mobilité interne ? Faut-il attirer des talents nouveaux ou développermobilité interne ? Faut-il attirer des talents nouveaux ou développer
les compétences des collaborateurs présents ? Faut-il recourir aules compétences des collaborateurs présents ? Faut-il recourir au
travail intérimaire ou bien recruter en CDD ou CDI ? Faut-il privilégiertravail intérimaire ou bien recruter en CDD ou CDI ? Faut-il privilégier
le recrutement de jeunes diplômés ou bien faire appel à desle recrutement de jeunes diplômés ou bien faire appel à des
collaborateurs plus expérimentés mais aux salaires plus élevés ? Faut-collaborateurs plus expérimentés mais aux salaires plus élevés ? Faut-
il développer des partenariats avec les écoles et les universités ? Faut-ilil développer des partenariats avec les écoles et les universités ? Faut-il
développer l’attractivité, comme le font certaines entreprises qui fontdévelopper l’attractivité, comme le font certaines entreprises qui font
du recrutement un atout concurrentiel à part entière ? Toutes cesdu recrutement un atout concurrentiel à part entière ? Toutes ces
questions restent ouvertes et il n’existe pas de modèle unique dequestions restent ouvertes et il n’existe pas de modèle unique de
politique de recrutement. Chaque entreprise doit construire unpolitique de recrutement. Chaque entreprise doit construire un
ensemble de choix spécifiques et cohérents, lui permettant d’atteindreensemble de choix spécifiques et cohérents, lui permettant d’atteindre
ses objectifs. C’est cet ensemble de choix qui constitue la stratégie deses objectifs. C’est cet ensemble de choix qui constitue la stratégie de
recrutement de l’entreprise.recrutement de l’entreprise.

L’Oréal cite une enquête effectuée auprès de 120L’Oréal cite une enquête effectuée auprès de 120
000 futurs managers ou ingénieurs, qui lui permet d’écrire sur000 futurs managers ou ingénieurs, qui lui permet d’écrire sur
son son site site Internet Internet : : « L’Oréal se positionne parmi les« L’Oréal se positionne parmi les
employeurs les plus attractifs du monde en obtenant la 14employeurs les plus attractifs du monde en obtenant la 14ee



employeurs les plus attractifs du monde, en obtenant la 14employeurs les plus attractifs du monde, en obtenant la 14

place au sein des étudiants en management et la 18place au sein des étudiants en management et la 18ee au sein au sein
des étudiants ingénieurs. C’est aussi la seule entreprisedes étudiants ingénieurs. C’est aussi la seule entreprise
française de ce palmarès mondial…française de ce palmarès mondial…

  

B. Deuxième étape : déterminer les besoinsB. Deuxième étape : déterminer les besoins

Quel contenu, en termes d’activités et d’objectifs, des postes à pourvoirQuel contenu, en termes d’activités et d’objectifs, des postes à pourvoir
? Quelles conditions matérielles de travail ? Quelles responsabilités à? Quelles conditions matérielles de travail ? Quelles responsabilités à
assumer ? Quel positionnement hiérarchique ? Quel positionnementassumer ? Quel positionnement hiérarchique ? Quel positionnement
fonctionnel ? Quelle fourchette de rémunération ?fonctionnel ? Quelle fourchette de rémunération ?

Cette démarche, dont le résultat se concrétise par laCette démarche, dont le résultat se concrétise par la fiche de postefiche de poste,,
permet de visualiser et d’affiner les besoins. Simple et descriptive enpermet de visualiser et d’affiner les besoins. Simple et descriptive en
apparence, elle est cependant relativement complexe. Elle peut donnerapparence, elle est cependant relativement complexe. Elle peut donner
lieu en effet à des négociations entre décideurs aux intérêtslieu en effet à des négociations entre décideurs aux intérêts
contradictoires. Par exemple, un chef d’atelier aura tendance àcontradictoires. Par exemple, un chef d’atelier aura tendance à

exprimer des besoins immédiats et circonscrits, alors qu’unexprimer des besoins immédiats et circonscrits, alors qu’unresponsable RH aura peut-être davantage une vision en termes deresponsable RH aura peut-être davantage une vision en termes de
potentiel et de mobilité future. Par ailleurs, le remplacement d’unpotentiel et de mobilité future. Par ailleurs, le remplacement d’un
salarié s’accompagne parfois de modifications organisationnelles :salarié s’accompagne parfois de modifications organisationnelles :
dans ce cas, il faut avoir formalisé la nouvelle organisation du travaildans ce cas, il faut avoir formalisé la nouvelle organisation du travail
avant de préciser les besoins du poste.avant de préciser les besoins du poste.

C. Troisième étape : attirer les candidatsC. Troisième étape : attirer les candidats

L’identification des besoins permet de déterminer leL’identification des besoins permet de déterminer le profil duprofil du
candidatcandidat, en précisant les souhaits en termes d’expérience, de, en précisant les souhaits en termes d’expérience, de
compétences, de diplôme et d’aspirations professionnelles. Il s’agitcompétences, de diplôme et d’aspirations professionnelles. Il s’agit
d’une « cible » : elle doit être suffisamment ambitieuse pour attirer led’une « cible » : elle doit être suffisamment ambitieuse pour attirer le
candidat qui correspond le plus aux besoins, et suffisamment réalistecandidat qui correspond le plus aux besoins, et suffisamment réaliste
pour ne pas décourager des candidats potentiellement intéressants,pour ne pas décourager des candidats potentiellement intéressants,
susceptibles de s’autocensurer au regard des exigences affichées. Desusceptibles de s’autocensurer au regard des exigences affichées. De
son côté, le recruteur doit clairement hiérarchiser les caractéristiquesson côté, le recruteur doit clairement hiérarchiser les caractéristiques
souhaitées entre celles qui sont absolument indispensables pour tenirsouhaitées entre celles qui sont absolument indispensables pour tenir
le poste, celles qui sont importantes pour être performant, et celles quile poste, celles qui sont importantes pour être performant, et celles qui
sont souhaitables dans des perspectives d’évolution.sont souhaitables dans des perspectives d’évolution.
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un gestionnaire de paie doit obligatoirementun gestionnaire de paie doit obligatoirement
savoir produire la paie avec les logiciels couramment utilisés,savoir produire la paie avec les logiciels couramment utilisés,

  

il est important qu’il ait des compétences RH transversalesil est important qu’il ait des compétences RH transversales
pour être réactif et efficace, et il peut être souhaitable qu’ilpour être réactif et efficace, et il peut être souhaitable qu’il
sache parler anglais dans l’hypothèse d’un développement àsache parler anglais dans l’hypothèse d’un développement à
l’international.l’international.

L’objectif est ensuite de disposer de suffisamment de candidaturesL’objectif est ensuite de disposer de suffisamment de candidatures
correspondant à la cible pour pouvoir faire un choix. Cette étape,correspondant à la cible pour pouvoir faire un choix. Cette étape,
appeléeappelée sourcingsourcing, est réalisée en combinant plusieurs types de, est réalisée en combinant plusieurs types de
canaux : candidatures spontanées, Pôle Emploi, l’APEC (Agence pourcanaux : candidatures spontanées, Pôle Emploi, l’APEC (Agence pour
l’emploi des cadres), relations professionnelles et personnelles,l’emploi des cadres), relations professionnelles et personnelles,
candidatures sur Internet, annonces dans la presse écrite ou cabinetcandidatures sur Internet, annonces dans la presse écrite ou cabinet
de recrutement. Chaque source a ses avantages et ses limites, et ilde recrutement. Chaque source a ses avantages et ses limites, et il

appartient au recruteur de les mobiliser en fonction de ses objectifs.appartient au recruteur de les mobiliser en fonction de ses objectifs.
Par exemple, les candidats retenus pour des CDD sont, plus souventPar exemple, les candidats retenus pour des CDD sont, plus souvent
que pour les CDI, approchés par le moyen de candidatures spontanées.que pour les CDI, approchés par le moyen de candidatures spontanées.
De même, le recours à des cabinets de recrutement est plutôt courantDe même, le recours à des cabinets de recrutement est plutôt courant
pour les cadres et marginal pour les non-cadres (enquête OFER 2005,pour les cadres et marginal pour les non-cadres (enquête OFER 2005,
Dares).Dares).

AttentionAttention

Le Code du travail impose l’obligation de ne pratiquer aucuneLe Code du travail impose l’obligation de ne pratiquer aucune
discrimination à l’embauche : « Aucun candidat ne peut être écarté d’unediscrimination à l’embauche : « Aucun candidat ne peut être écarté d’une

procédure de recrutement en raison de son origine, de son sexe, de sesprocédure de recrutement en raison de son origine, de son sexe, de ses
mœurs, de son orientation sexuelle, de son appartenance, vraie oumœurs, de son orientation sexuelle, de son appartenance, vraie ou
supposée, à une ethnie, une nation, ou à une race, de ses opinionssupposée, à une ethnie, une nation, ou à une race, de ses opinions
politiques, de ses activités syndicales ou mutualistes, de ses convictionspolitiques, de ses activités syndicales ou mutualistes, de ses convictions
religieuses, de son apparence physique, de son patronyme ou, sauf religieuses, de son apparence physique, de son patronyme ou, sauf 
inaptitude constatée par le médecin du travail, en raison de son état deinaptitude constatée par le médecin du travail, en raison de son état de
santé ou de son handicap. » (art. L.122-45)santé ou de son handicap. » (art. L.122-45)

D. Quatrième étape : la sélectionD. Quatrième étape : la sélection



L’étape de sélection fait appel à plusieurs types de procédures, souventL’étape de sélection fait appel à plusieurs types de procédures, souventutilisées successivement. Un premier tri est effectué sur la base deutilisées successivement. Un premier tri est effectué sur la base de
l’examen du CV et de la lettre de motivation, puis l’on s’appuie sur desl’examen du CV et de la lettre de motivation, puis l’on s’appuie sur des

  

entretiens individuels ou collectifs, sur la réalisation de tests, ou surentretiens individuels ou collectifs, sur la réalisation de tests, ou sur
des mises en situation. Cette dernière approche, connue sous le nomdes mises en situation. Cette dernière approche, connue sous le nom
d’d’assessment centerassessment center, permet un niveau élevé de validité ainsi qu’une, permet un niveau élevé de validité ainsi qu’une
grande richesse des critères examinés ; d’origine anglo-saxonne, elle agrande richesse des critères examinés ; d’origine anglo-saxonne, elle a
tendance aujourd’hui à se diffuser plus largement.tendance aujourd’hui à se diffuser plus largement.

avec le test du tri-courrier ouavec le test du tri-courrier ou in-basket in-basket    enen
assessment assessment   centercenter, le candidat est placé dans la situation d’un, le candidat est placé dans la situation d’un
salarié qui trouve une boîte aux lettres pleine. Il salarié qui trouve une boîte aux lettres pleine. Il doit traiter cedoit traiter ce
courrier, en éliminer une partie et en classer une autre, définircourrier, en éliminer une partie et en classer une autre, définir
des actions à mener et les prioriser. L’opération, qui sedes actions à mener et les prioriser. L’opération, qui se
déroule en temps limité, permet de révéler en particulier lesdéroule en temps limité, permet de révéler en particulier les
capacités d’organisacapacités d’organisation et le tion et le sens des priorités.sens des priorités.

Tableau 20.1. Fréquence de quelques moyens de Tableau 20.1. Fréquence de quelques moyens de sélectionsélection

CCaaddrreess NNoonn--ccaaddrreess

Fournir un CV Fournir un CV  995  5  %% 880  0  %%

Passer des Passer des entretiens individuelsentretiens individuels 992  2  %% 880  0  %%

Passer des tests de connaissance ouPasser des tests de connaissance ou
d'intelligenced'intelligence

224  4  %% 111  1  %%

Passer des tests de personnalitéPasser des tests de personnalité 330  0  %% 5  5  %%

Passer une analyse Passer une analyse graphologiqgraphologiqueue 110  0  %% 2  2  %%

  
APEC, d’après l’enquête OFER, 2005APEC, d’après l’enquête OFER, 2005

E. Cinquième étape : accueillir et intégrerE. Cinquième étape : accueillir et intégrer

Le processus de recrutement n’est pas achevé à l’issue de la sélection.Le processus de recrutement n’est pas achevé à l’issue de la sélection.



D’un point de vue administratif, il faut accomplir les formalitésD’un point de vue administratif, il faut accomplir les formalités

d’embauche (rédaction du contrat de travail, information desd’embauche (rédaction du contrat de travail, information des
organismes sociaux et mise à jour du système d’informations interne).organismes sociaux et mise à jour du système d’informations interne).

  

Il faut égalementIl faut également accueilliraccueillir  le nouveau salarié, et  le nouveau salarié, et l’intégrerl’intégrer  à son  à son
nouvel environnement (poste, collaborateur, procédures, etc.). Cettenouvel environnement (poste, collaborateur, procédures, etc.). Cette
étape est souvent négligée, par manque de temps ou de moyens, ou enétape est souvent négligée, par manque de temps ou de moyens, ou en
raison d’une insuffisante prise de conscience de son importance. Elleraison d’une insuffisante prise de conscience de son importance. Elle
détermine pourtant le niveau de performance du nouveau recruté et ladétermine pourtant le niveau de performance du nouveau recruté et la
rapidité à laquelle ce niveau sera atteint. Certaines entreprisesrapidité à laquelle ce niveau sera atteint. Certaines entreprises
attachent une grande importance à ce processus, et conçoivent desattachent une grande importance à ce processus, et conçoivent des
programmes d’accueil et d’intégration (PAI) qui peuvent atteindreprogrammes d’accueil et d’intégration (PAI) qui peuvent atteindre
deux ans, basés sur des moyens de communication, des formations,deux ans, basés sur des moyens de communication, des formations,
des rotations de postes, des séminaires, etc.des rotations de postes, des séminaires, etc.

3. Les enjeux de l’e-recrutement3. Les enjeux de l’e-recrutement

Les outils issus desLes outils issus des technologies de l’informationtechnologies de l’information  sont déjà  sont déjà
largement répandus et permettent notamment l’automatisation delargement répandus et permettent notamment l’automatisation de
certaines phases du processus de recrutement.certaines phases du processus de recrutement.

certains sites Internet d’entreprises proposent descertains sites Internet d’entreprises proposent des
masques de saisie pour enregistrer des candidatures, desmasques de saisie pour enregistrer des candidatures, des

présélections automatiques peuvent être réalisées sur la baseprésélections automatiques peuvent être réalisées sur la base
des informations fournies (techniques de « scoring »), desdes informations fournies (techniques de « scoring »), des
tests en ligne peuvent être réalisés, etc.tests en ligne peuvent être réalisés, etc.

En interne, se généralisent également des logiciels permettant de gérerEn interne, se généralisent également des logiciels permettant de gérer
le flux des candidatures. Enfin, il n’est plus besoin de soulignerle flux des candidatures. Enfin, il n’est plus besoin de souligner
l’importance desl’importance des réseaux sociaux professionnelsréseaux sociaux professionnels dans la mise en dans la mise en
ligne et l’interconnexion de CV et de profils.ligne et l’interconnexion de CV et de profils.
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Ces nouveaux outils offrent bien sûr d’immenses opportunités, enCes nouveaux outils offrent bien sûr d’immenses opportunités, enélargissant laélargissant la  base  base de de recrutementrecrutement, en améliorant la réactivité, et, en améliorant la réactivité, et
en traitant de façon automatisée un nombre considérableen traitant de façon automatisée un nombre considérable

  

d’informations. Ils sont également porteurs de dérives potentielles,d’informations. Ils sont également porteurs de dérives potentielles,
liées à la fiabilité des données collectées, aux effets de réputation quiliées à la fiabilité des données collectées, aux effets de réputation qui
peuvent devenir incontrôlables, à la confidentialité douteuse depeuvent devenir incontrôlables, à la confidentialité douteuse de
données pourtant personnelles, à la « déshumanisation » du processusdonnées pourtant personnelles, à la « déshumanisation » du processus
du recrutement, à la banalisation de l’acte de candidature ou de dépôtdu recrutement, à la banalisation de l’acte de candidature ou de dépôt
de CV, ou encore à l’effet d’exclusion que cela peut exercer sur certainsde CV, ou encore à l’effet d’exclusion que cela peut exercer sur certains
publics.publics.

APPLICATIONSAPPLICATIONS

QCMQCM

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonne(s) réponse(s).ou les bonne(s) réponse(s).
20.1.20.1. Un processus de recrutement permet : Un processus de recrutement permet :

a. de a. de réduire l’incertitude.réduire l’incertitude.
b. de b. de supprimer l’incertitude.supprimer l’incertitude.

20.2.20.2. Un test de sélection permet d’évaluer : Un test de sélection permet d’évaluer :

a. les aptitudes mentales du candidat.a. les aptitudes mentales du candidat.
b. la personnalité du candidat.b. la personnalité du candidat.

20.3.20.3. La validité prédictive d’un entretien individuel est : La validité prédictive d’un entretien individuel est :

a. plutôt faible de a. plutôt faible de façon générale.façon générale.

b. plutôt bonne car les risques d’erreur sont limités dans un face-à-face.b. plutôt bonne car les risques d’erreur sont limités dans un face-à-face.
c. très variable.c. très variable.

20.4.20.4.  Passer une annonce (dans la presse ou sur Internet) est un  Passer une annonce (dans la presse ou sur Internet) est un
canal de sollicitation de candidatures :canal de sollicitation de candidatures :

a. systématiquement utilisé.a. systématiquement utilisé.
b. dont on peut se passer.b. dont on peut se passer.

20.5.20.5. Politique de recrutement et  Politique de recrutement et processus de recrutement sont :processus de recrutement sont :

a. des expressions équivalentes.a. des expressions équivalentes.
b desb des niveaux d’appréhension différents du recrutementniveaux d’appréhension différents du recrutement



b. des b. des niveaux d appréhension différents du recrutement.niveaux d appréhension différents du recrutement.

Exercice.Exercice. Recruter dans une grande entreprise Recruter dans une grande entreprise

  

Témoignages de candidats dans une grande entreprise du CAC40Témoignages de candidats dans une grande entreprise du CAC40

Témoignage 1 : « J’ai récemment passé des entretiens pour un poste enTémoignage 1 : « J’ai récemment passé des entretiens pour un poste en
marketing. J’ai vu 7 personnes différentes sans savoir qui décidaitmarketing. J’ai vu 7 personnes différentes sans savoir qui décidait

 vraiment. Il  vraiment. Il faut faut vraiment être au vraiment être au top tout top tout le le temps parce temps parce qu’ils m’ont qu’ils m’ont ditditqu’il fallait être « coopté » (d’ailleurs j’ai appris ce mot nouveau) par toutqu’il fallait être « coopté » (d’ailleurs j’ai appris ce mot nouveau) par tout
le monde. Il n’y a pas de règle dans le déroulement des entretiens. Je nele monde. Il n’y a pas de règle dans le déroulement des entretiens. Je ne
suis pas sûre qu’il y ait des procédures. Certains sont très familiers,suis pas sûre qu’il y ait des procédures. Certains sont très familiers,
d’autres très incisifs. Ils essaient vraiment de déstabiliser parfois et c’estd’autres très incisifs. Ils essaient vraiment de déstabiliser parfois et c’est
dur d’aller jusqu’au bout de ses idées. Il faut donc aller très vite, avoir dedur d’aller jusqu’au bout de ses idées. Il faut donc aller très vite, avoir de
l’esprit et de la répartie. Si vous avez mal dormi, pas la peine d’y aller. Lel’esprit et de la répartie. Si vous avez mal dormi, pas la peine d’y aller. Le
plus dur c’est de pas comprendre la logique dans l’ordre des gens qui nousplus dur c’est de pas comprendre la logique dans l’ordre des gens qui nous
reçoivent. »reçoivent. »
Témoignage 2 : « En tout cas, si vous y allez, bonne chance ! Ça dépend duTémoignage 2 : « En tout cas, si vous y allez, bonne chance ! Ça dépend du
métier mais il y a desmétier mais il y a des assessments centersassessments centers. Ça dure une demi-journée. J’ai. Ça dure une demi-journée. J’ai

fait celui du marketing. Moi, c’était en groupe et on nous a demandé defait celui du marketing. Moi, c’était en groupe et on nous a demandé deréfléchir au lancement d’un nouveau produit. Il faut préparer le concept etréfléchir au lancement d’un nouveau produit. Il faut préparer le concept et
le plan média. On a du matériel (photos, magazines…). Ensuite onle plan média. On a du matériel (photos, magazines…). Ensuite on
présente devant tout le monde et devant des RH qui nous posent desprésente devant tout le monde et devant des RH qui nous posent des
questions. C’est franchement assez chaud parce qu’on n’a pas beaucoup dequestions. C’est franchement assez chaud parce qu’on n’a pas beaucoup de
temps. Pour moi ça s’est arrêté là donc je ne peux pas dire comment ça setemps. Pour moi ça s’est arrêté là donc je ne peux pas dire comment ça se
passe pour les étapes suivantes. »passe pour les étapes suivantes. »

  

Quels enseignements peut-on tirer de ces témoignages ?Quels enseignements peut-on tirer de ces témoignages ?

CORRIGÉSCORRIGÉS

QCMQCM

20.1.20.1.   a.a. En dépit de la rigueur et de l’exhaustivité des outils que l’onEn dépit de la rigueur et de l’exhaustivité des outils que l’on

 va utiliser, une décision de  va utiliser, une décision de recrutement comporte toujours une part derecrutement comporte toujours une part de
risque et d’incertitude. La fiabilité des outils n’est pas parfaite (lesrisque et d’incertitude. La fiabilité des outils n’est pas parfaite (les



tests sont d’ailleurs sujets à de tests sont d’ailleurs sujets à de nombreux débats), ceux qui les utilisentnombreux débats), ceux qui les utilisent

ne sont pas toujours bien formés, les candidats finissent par connaîtrene sont pas toujours bien formés, les candidats finissent par connaître
les procédures et apprendre à les déjouer, une grande partie desles procédures et apprendre à les déjouer, une grande partie des
informations recherchées restent subjectives et tacites (le niveau deinformations recherchées restent subjectives et tacites (le niveau de

  

motivation, par exemple). Parfois il est impossible de départagermotivation, par exemple). Parfois il est impossible de départager
plusieurs bons candidats sur la seule base de critères objectifs, il fautplusieurs bons candidats sur la seule base de critères objectifs, il faut
recourir au jugement du recruteur. Néanmoins, la rigueur du dispositif recourir au jugement du recruteur. Néanmoins, la rigueur du dispositif 
est essentielle pour la réduction de l’incertitude, et joue un rôle certainest essentielle pour la réduction de l’incertitude, et joue un rôle certain
de garde-fou pour éviter les dérives (arbitraire, discrimination, etc.).de garde-fou pour éviter les dérives (arbitraire, discrimination, etc.).

20.2.20.2.   a.a.   b.b.  Il s’agit des deux grandes familles de test. Les tests  Il s’agit des deux grandes familles de test. Les tests

d’aptitudes mentales peuvent évaluer l’aptitude verbale, numérique,d’aptitudes mentales peuvent évaluer l’aptitude verbale, numérique,
mécanique, perceptive, etc. Les tests de personnalité visent à évaluermécanique, perceptive, etc. Les tests de personnalité visent à évaluer
la sociabilité, l’agréabilité, la précision, l’ambition, l’autodiscipline, lala sociabilité, l’agréabilité, la précision, l’ambition, l’autodiscipline, la
stabilité émotionnelle, la créativité, etc.stabilité émotionnelle, la créativité, etc.

20.3.20.3.   c.c.  Plusieurs sources d’erreur sont identifiées lors de la  Plusieurs sources d’erreur sont identifiées lors de la

passation d’entretien. L’effet de centration consiste à accorder unepassation d’entretien. L’effet de centration consiste à accorder une
importance excessive à une caractéristique particulière au détrimentimportance excessive à une caractéristique particulière au détriment
des autres. L’effet de halo désigne l’influence qu’exercera la premièredes autres. L’effet de halo désigne l’influence qu’exercera la première
information perçue. L’effet de négativité désigne la tendance à êtreinformation perçue. L’effet de négativité désigne la tendance à être
plus sensible aux caractéristiques négatives d’autrui plutôt qu’à sesplus sensible aux caractéristiques négatives d’autrui plutôt qu’à ses
caractéristiques négatives, etc. Il en résulte que la valeur prédictivecaractéristiques négatives, etc. Il en résulte que la valeur prédictive
d’un entretien varie en fonction de l’expérience et de lad’un entretien varie en fonction de l’expérience et de la
professionnalité de celui qui le mène, mais également de l’interactionprofessionnalité de celui qui le mène, mais également de l’interaction
qui se produit avec le candidat.qui se produit avec le candidat.

20.4.20.4.   b.b.  Les annonces dans la presse sont utilisées lorsqu’on  Les annonces dans la presse sont utilisées lorsqu’on
présuppose une offre abondante de candidatures, lorsque le profilprésuppose une offre abondante de candidatures, lorsque le profil
recherché n’est pas trop spécifique, et lorsqu’il n’y a pas de problèmerecherché n’est pas trop spécifique, et lorsqu’il n’y a pas de problème
de confidentialité.de confidentialité.

20.5.20.5.   b.b.  La politique de recrutement se situe à un niveau plus large  La politique de recrutement se situe à un niveau plus large

que le processus lui-même. Elle doit indiquer les liens avec la stratégieque le processus lui-même. Elle doit indiquer les liens avec la stratégie
générale de l’entreprise, poser les principes directeurs (arbitragegénérale de l’entreprise, poser les principes directeurs (arbitrage
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recrutement interne/externe, valeurs, éthique) et les grandes lignesrecrutement interne/externe, valeurs, éthique) et les grandes lignes

méthodologiques. Le processus de recrutement est le dispositif deméthodologiques. Le processus de recrutement est le dispositif de
gestion qui va opérationnaliser ces intentions dans les pratiquesgestion qui va opérationnaliser ces intentions dans les pratiques
concrètes des recruteurs.concrètes des recruteurs.

  

Exercice.Exercice. Recruter dans une grande entreprise Recruter dans une grande entreprise

Le premier témoignage montre la difficulté à maîtriser le processus deLe premier témoignage montre la difficulté à maîtriser le processus de
recrutement lorsque celui-ci devient très complexe. Le candidat faitrecrutement lorsque celui-ci devient très complexe. Le candidat fait

clairement part de son incompréhension par rapport à des étapes etclairement part de son incompréhension par rapport à des étapes et
des questions dont il ne perçoit pas le sens. La déstabilisation peutdes questions dont il ne perçoit pas le sens. La déstabilisation peut

 bien  bien entendu entendu être être l’objectif l’objectif recherché, recherché, pour pour évaluer évaluer les les capacités capacités àà
fonctionner sous stress. Cela étant, l’objectif de la sélection est bien defonctionner sous stress. Cela étant, l’objectif de la sélection est bien de
révéler les aptitudes et motivations, et les méthodes utilisées nerévéler les aptitudes et motivations, et les méthodes utilisées ne
doivent pas aller jusqu’à en empêcher la manifestation. Par ailleurs,doivent pas aller jusqu’à en empêcher la manifestation. Par ailleurs,
pour l’entreprise, un processus de décision impliquant au moins 7pour l’entreprise, un processus de décision impliquant au moins 7
personnes intervenues à des moments et sur des registres différentspersonnes intervenues à des moments et sur des registres différents
est particulièrement difficile à maîtriser.est particulièrement difficile à maîtriser.

Le second témoignage est une illustration de la méthode d’Le second témoignage est une illustration de la méthode d’assessment assessment 
centercenter. Elle est conçue pour que les compétences et aptitudes. Elle est conçue pour que les compétences et aptitudes
recherchées se manifestent dans un contexte proche de la situationrecherchées se manifestent dans un contexte proche de la situation
professionnelle. Ici, on demande aux candidats de se projeter dans uneprofessionnelle. Ici, on demande aux candidats de se projeter dans une
situation de lancement de nouveau produit. Les recruteurs pourrontsituation de lancement de nouveau produit. Les recruteurs pourront
donc évaluer la capacité à bien comprendre les objectifs fixés pardonc évaluer la capacité à bien comprendre les objectifs fixés par
l’entreprise, les aptitudes à s’engager dans une démarche coopérativel’entreprise, les aptitudes à s’engager dans une démarche coopérative
tout étant capable d’affirmer ses propres points de vue, latout étant capable d’affirmer ses propres points de vue, la
connaissance des techniques de lancement de produit, et la créativité.connaissance des techniques de lancement de produit, et la créativité.
L’intérêt est de procéder par observation et d’éviter ainsi desL’intérêt est de procéder par observation et d’éviter ainsi des

interprétations ou des déductions parfois hasardeuses. Des difficultésinterprétations ou des déductions parfois hasardeuses. Des difficultésdoivent cependant être surmontées : comment construire unedoivent cependant être surmontées : comment construire une
simulation de situation professionnelle réellement pertinente ?simulation de situation professionnelle réellement pertinente ?
Comment éviter que le stress handicape le candidat dans ses actions etComment éviter que le stress handicape le candidat dans ses actions et
réflexions ? Comment maîtriser les coûts liés à ces dispositifsréflexions ? Comment maîtriser les coûts liés à ces dispositifs
relativement lourds ?relativement lourds ?



  

FICHE 21FICHE 21

La formationLa formation

1. Le recours à la formation1. Le recours à la formation

A. Une obligationA. Une obligationEn France, toute entreprise, quelle que soit sa taille, doit participer auEn France, toute entreprise, quelle que soit sa taille, doit participer au
financement de la formation professionnelle des salariés. C’est unefinancement de la formation professionnelle des salariés. C’est une
obligationobligation  depuis la loi fondatrice de 1971 et cela contribue à la  depuis la loi fondatrice de 1971 et cela contribue à la
spécificité française en matière de formation professionnelle continue.spécificité française en matière de formation professionnelle continue.
LaLa loi de mars 2014loi de mars 2014  prévoit que ce financement obligatoire passe  prévoit que ce financement obligatoire passe
par le biais d’une contribution unique de 1par le biais d’une contribution unique de 1  % de la masse salariale% de la masse salariale
(0,55 % pour les entreprises de moins de 10 salariés). Les versements(0,55 % pour les entreprises de moins de 10 salariés). Les versements
ainsi réalisés sont gérés paritairement par des organismes collecteursainsi réalisés sont gérés paritairement par des organismes collecteurs
agréés (OPCA) qui mutualisent ces fonds au niveau d’une brancheagréés (OPCA) qui mutualisent ces fonds au niveau d’une branche

d’activité.d’activité.
Les dépenses de formation des entreprises vont cependant au-delà deLes dépenses de formation des entreprises vont cependant au-delà de
ce minimum obligatoire : elles représentent, en 2011, 2,73 % de lace minimum obligatoire : elles représentent, en 2011, 2,73 % de la
masse salariale, et leur niveau est fortement lié à l’effectif. Par ailleurs,masse salariale, et leur niveau est fortement lié à l’effectif. Par ailleurs,
le taux d’accès à la formation est très largement conditionné par lale taux d’accès à la formation est très largement conditionné par la
catégorie d’emploi. Ainsi, les cadres ont un taux d’accès à la formationcatégorie d’emploi. Ainsi, les cadres ont un taux d’accès à la formation
de 56,5 % alors que celui des ouvriers et des employés est de l’ordre dede 56,5 % alors que celui des ouvriers et des employés est de l’ordre de
33 %.33 %.



Tableau 21.1. Taux de participation financière en 2011 (% de la masse Tableau 21.1. Taux de participation financière en 2011 (% de la masse salariale)salariale)
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Il existe donc d’autres ressorts pour expliquer les dépenses deIl existe donc d’autres ressorts pour expliquer les dépenses de
formation que la seule contrainte légale.formation que la seule contrainte légale.

B. Une convictionB. Une conviction

Le premier d’entre eux est la volonté deLe premier d’entre eux est la volonté de développer lesdévelopper les
compétencescompétences des salariés dans une perspective de des salariés dans une perspective de capital humaincapital humain
(fiche 19). La formation est dans ce cas conçue comme un(fiche 19). La formation est dans ce cas conçue comme un

investissement, qui permet aux salariés de développer leursinvestissement, qui permet aux salariés de développer leurs
connaissances et leurs capacités, et donc d’être plus performants.connaissances et leurs capacités, et donc d’être plus performants.
Cette optique est d’autant plus importante que les organisations et lesCette optique est d’autant plus importante que les organisations et les
technologies se complexifient, et qu’elles sont exigeantes en matière detechnologies se complexifient, et qu’elles sont exigeantes en matière de
qualifications.qualifications.

Dans uneDans une optique stratégiqueoptique stratégique, les entreprises bâtissent leur, les entreprises bâtissent leur
avantage concurrentiel sur la base de ressources spécifiques, c’est-à-avantage concurrentiel sur la base de ressources spécifiques, c’est-à-
dire sur ce qu’elles savent faire et que leurs concurrents ne savent pasdire sur ce qu’elles savent faire et que leurs concurrents ne savent pas
faire. À ce titre, la formation peut être mobilisée pour doterfaire. À ce titre, la formation peut être mobilisée pour doter
l’entreprise de compétences humaines distinctives.l’entreprise de compétences humaines distinctives.

Une entreprise peut également choisir de recourir à la formation dansUne entreprise peut également choisir de recourir à la formation dans
le cadre de sonle cadre de son dialogue socialdialogue social. Jouer sur le niveau des dépenses de. Jouer sur le niveau des dépenses de
formation, sur les contenus ou sur le taux d’accès de certainesformation, sur les contenus ou sur le taux d’accès de certaines
catégories de salariés peut effectivement être un moyen d’entretenir oucatégories de salariés peut effectivement être un moyen d’entretenir ou
d’améliorer le climat social. Dans cette perspective, la formation estd’améliorer le climat social. Dans cette perspective, la formation est
également un moyen de développer l’employabilité des salariés, c’est-également un moyen de développer l’employabilité des salariés, c’est-
à-dire leur capacité à se maintenir dans leur emploi (employabilitéà-dire leur capacité à se maintenir dans leur emploi (employabilité
interne) ou d’augmenter leur chance de retrouver un emploi chez uninterne) ou d’augmenter leur chance de retrouver un emploi chez un
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autre employeur (employabilité externe).autre employeur (employabilité externe).

  

2. Un cadre réglementaire en profonde2. Un cadre réglementaire en profonde
évolutionévolution

A. Les dispositifs existantsA. Les dispositifs existants

Le paysage réglementaire de la formation professionnelle aLe paysage réglementaire de la formation professionnelle a
profondément évolué à travers la loi du 5 mars 2014, présentée commeprofondément évolué à travers la loi du 5 mars 2014, présentée comme
une réforme globale de la formation continue. Elle concerne en effet laune réforme globale de la formation continue. Elle concerne en effet la
formation professionnelle elle-même, notamment par la création d’unformation professionnelle elle-même, notamment par la création d’un
compte personnel de formation (CPT), mais également soncompte personnel de formation (CPT), mais également son
financement et sa gouvernance.financement et sa gouvernance.

LeLe compte personnel de formationcompte personnel de formation (CPT) se substituera au DIF à (CPT) se substituera au DIF à
partir du 1partir du 1erer  janvier 2015. Il s’agit d’un crédit d’heures de formation  janvier 2015. Il s’agit d’un crédit d’heures de formation
alimenté annuellement, avec un plafond de 150 heures sur 7 ans. Il estalimenté annuellement, avec un plafond de 150 heures sur 7 ans. Il est
attaché à la personne dès son entrée dans la vie professionnelle, et laattaché à la personne dès son entrée dans la vie professionnelle, et la
suit, même à l’occasion de changements d’emploi ou de périodes desuit, même à l’occasion de changements d’emploi ou de périodes de
chômage. Il est utilisé pour acquérir des compétences attestées par unechômage. Il est utilisé pour acquérir des compétences attestées par une
qualification, une certification ou un diplôme, et en lien avec les besoinsqualification, une certification ou un diplôme, et en lien avec les besoins
prévisibles de l’économie.prévisibles de l’économie.

L’objectif affiché du CPF est la sécurisation des parcoursL’objectif affiché du CPF est la sécurisation des parcours
professionnels, notamment en s’adressant tant aux demandeursprofessionnels, notamment en s’adressant tant aux demandeurs
d’emploi qu’aux salariés. Dans son principe, le CPF donne égalementd’emploi qu’aux salariés. Dans son principe, le CPF donne également

plus d’initiative aux salariés dans la construction de leur carrièreplus d’initiative aux salariés dans la construction de leur carrièreprofessionnelle. Ceux-ci peuvent par exemple négocier avec leurprofessionnelle. Ceux-ci peuvent par exemple négocier avec leur
employeur l’accès à une formation qualifiante en apportant des heuresemployeur l’accès à une formation qualifiante en apportant des heures
qui viennent de leur compte. Cette démarche est égalementqui viennent de leur compte. Cette démarche est également
encouragée par la réalisation d’unencouragée par la réalisation d’un entretien professionnelentretien professionnel  avec  avec
l’employeur, rendu obligatoire tous les deux ans, et visant à étudierl’employeur, rendu obligatoire tous les deux ans, et visant à étudier
conjointement les perspectives d’évolutions professionnelles.conjointement les perspectives d’évolutions professionnelles.

L’atteinte de ces objectifs dépendra beaucoup de la volonté desL’atteinte de ces objectifs dépendra beaucoup de la volonté des
acteurs, employeurs et salariés, à jouer le jeu de ce nouveau rapport àacteurs, employeurs et salariés, à jouer le jeu de ce nouveau rapport à



acteurs, employeurs et salariés, à jouer le jeu de ce nouveau rapport àacteurs, employeurs et salariés, à jouer le jeu de ce nouveau rapport à
la formation professionnelle, et de leur capacité à s’approprier cela formation professionnelle, et de leur capacité à s’approprier ce
dispositif. Le DIF avait été présenté avec des ambitions analogues,dispositif. Le DIF avait été présenté avec des ambitions analogues,
mais a finalement connu une réussite assez médiocre. Les Directionsmais a finalement connu une réussite assez médiocre. Les Directions

  

des Ressources Humaines ont, dans cette perspective, certainement undes Ressources Humaines ont, dans cette perspective, certainement un
grand rôle à jouer.grand rôle à jouer.

LeLe congé individuel de formationcongé individuel de formation (CIF) est un autre dispositif qui (CIF) est un autre dispositif qui

permet au salarié de bénéficier de formations au cours de sa carrièrepermet au salarié de bénéficier de formations au cours de sa carrièreprofessionnelle. Il s’agit d’un droit à s’absenter de son poste de travailprofessionnelle. Il s’agit d’un droit à s’absenter de son poste de travail
pour suivre une formation longue (normalement inférieure à un an).pour suivre une formation longue (normalement inférieure à un an).
Son financement (rémunération du salarié et coût de la formationSon financement (rémunération du salarié et coût de la formation
notamment) peut être pris en charge par des organismes paritaires telsnotamment) peut être pris en charge par des organismes paritaires tels
que les fonds de gestion du CIF (FONGECIF).que les fonds de gestion du CIF (FONGECIF).

Pour compléter ce panorama, il faudrait également mentionnerPour compléter ce panorama, il faudrait également mentionner
d’autres dispositifs mobilisables tels que led’autres dispositifs mobilisables tels que le  bilan  bilan de de compétencescompétences
((réalisé par un prestataire extérieur à l’entreprise, et permettant à unréalisé par un prestataire extérieur à l’entreprise, et permettant à un
salarié de faire le point sur ses compétence et son projet professionnel)salarié de faire le point sur ses compétence et son projet professionnel)

ou laou la  validation  validation des des acquis acquis de de l’expériencel’expérience  (permettant de  (permettant de
 valider l’expérience par un diplôme, une qualification ou un titre). valider l’expérience par un diplôme, une qualification ou un titre).

B. Le rôle de la fonction RH : optimiser ces dispositifs.B. Le rôle de la fonction RH : optimiser ces dispositifs.

Ces dispositifs variés se distinguent par leurs contenus, leursCes dispositifs variés se distinguent par leurs contenus, leurs
modalités de prise en charge financière, leur mode d’activationmodalités de prise en charge financière, leur mode d’activation
(initiative de l’employeur ou du salarié), ou encore leur caractère(initiative de l’employeur ou du salarié), ou encore leur caractère
facultatif ou contraignant. Etablir les actions de formation supposefacultatif ou contraignant. Etablir les actions de formation suppose
donc de les combiner en cherchant à établir une triple optimisation :donc de les combiner en cherchant à établir une triple optimisation :

UneUne optimisation en termes de contenuoptimisation en termes de contenu, en faisant évoluer les, en faisant évoluer les
compétences conformément aux aspirations des salariés et descompétences conformément aux aspirations des salariés et des

 besoins de la production identifiés par l’employeur ; besoins de la production identifiés par l’employeur ;
UneUne optimisation financièreoptimisation financière, en articulant au mieux notamment, en articulant au mieux notamment
les besoins de l’entreprise avec les démarches financées par lesles besoins de l’entreprise avec les démarches financées par les
organismes collecteurs (OPCA) ;organismes collecteurs (OPCA) ;
UneUne optimisation socialeoptimisation sociale, en maximisant le niveau, en maximisant le niveau
d’employabilité des salariés et en créant un climat de négociationd’employabilité des salariés et en créant un climat de négociation
constructive autour de la formationconstructive autour de la formation



constructive autour de la formation.constructive autour de la formation.

  

3. La mise en œuvre de la formation dans3. La mise en œuvre de la formation dans
l’entreprisel’entreprise

La mise en œuvre de la formation suppose un ensemble d’opérationsLa mise en œuvre de la formation suppose un ensemble d’opérations
allant de la collecte des besoins à l’évaluation des actions de formation,allant de la collecte des besoins à l’évaluation des actions de formation,
en passant par l’établissement du plan de formation qui est l’outilen passant par l’établissement du plan de formation qui est l’outil
central du responsable de la formation.central du responsable de la formation.

Il est nécessaire cependant d’établir au préalable les grandes lignesIl est nécessaire cependant d’établir au préalable les grandes lignes
d’uned’une politique de la formationpolitique de la formation, en accord avec la stratégie de, en accord avec la stratégie de
l’entreprise. Quelles sont les perspectives d’activité ? Quel est lel’entreprise. Quelles sont les perspectives d’activité ? Quel est le
contexte concurrentiel ? Comment vont évoluer l’organisation et lescontexte concurrentiel ? Comment vont évoluer l’organisation et les
techniques de production ? Quelles sont les compétences distinctives àtechniques de production ? Quelles sont les compétences distinctives à

développer ? Quelles seront les incidences des choix stratégiques surdévelopper ? Quelles seront les incidences des choix stratégiques surles ressources humaines, en termes de volume et de compétences ?les ressources humaines, en termes de volume et de compétences ?
Définir la politique de formation consiste à préciser la façon dont laDéfinir la politique de formation consiste à préciser la façon dont la
formation accompagnera l’ensemble de ces choix.formation accompagnera l’ensemble de ces choix.

LeLe plan de formationplan de formation  de l’entreprise correspond à l’ensemble des  de l’entreprise correspond à l’ensemble des
actions de formation que l’employeur décide de faire suivre à sesactions de formation que l’employeur décide de faire suivre à ses
salariés en fonction des objectifs de développement qu’il a définis.salariés en fonction des objectifs de développement qu’il a définis.

 Aucun  Aucun texte texte juridique juridique n’en n’en spécifie spécifie la la forme forme exacte, exacte, mais mais il il doitdoit
répartir les actions de formation en deux catégories : les actionsrépartir les actions de formation en deux catégories : les actions
d’adaptation du salarié au poste de travail ou au maintien dansd’adaptation du salarié au poste de travail ou au maintien dans
l’emploi d’une part, les actions de développement des compétences desl’emploi d’une part, les actions de développement des compétences des
salariés d’autre part.salariés d’autre part. Le plan fait l’objet d’une présentation auLe plan fait l’objet d’une présentation au
comité d’entreprise, qui doit émettre un aviscomité d’entreprise, qui doit émettre un avis. Au-delà du seul. Au-delà du seul
formalisme, cette présentation doit être le moment du dialogue et de laformalisme, cette présentation doit être le moment du dialogue et de la
négociation autour du rôle et des objectifs de la formation.négociation autour du rôle et des objectifs de la formation.

La mise en œuvre du programme de formation fait l’objet d’un suiviLa mise en œuvre du programme de formation fait l’objet d’un suivi
régulier, à l’aide derégulier, à l’aide de tableaux de bordtableaux de bord, et elle fait l’objet d’une, et elle fait l’objet d’une
évaluationévaluation. Celle-ci concerne la qualité du processus d’identification. Celle-ci concerne la qualité du processus d’identification
d b i l i d’ é ti d d f ti ld b i l i d’ é ti d d f ti l



des besoins, le niveau d’exécution du programme de formation, lades besoins, le niveau d’exécution du programme de formation, la

mesure de son efficacité, à chaud et à froid, du point de vue desmesure de son efficacité, à chaud et à froid, du point de vue destransferts de compétences dans les situations de travail ou de l’impacttransferts de compétences dans les situations de travail ou de l’impact
de la formation sur les résultats organisationnels.de la formation sur les résultats organisationnels.

  

APPLICATIONSAPPLICATIONS

QCMQCM  

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonne(s) réponse(s).ou les bonne(s) réponse(s).

21.1.21.1. La loi sur la  La loi sur la formation professionnelle de 2014 :formation professionnelle de 2014 :

a. procure un droit à la formation dans le cadre du a. procure un droit à la formation dans le cadre du contrat de travail.contrat de travail.
b. crée le b. crée le congé individuel de formation.congé individuel de formation.
c. procure un droit à c. procure un droit à la formation professionnelle attaché à la personne.la formation professionnelle attaché à la personne.

21.2.21.2. Les managers de proximité : Les managers de proximité :

a. sont exclus du processus de définition du plan de a. sont exclus du processus de définition du plan de formation.formation.
b. sont des acteurs importants du processus de définition du plan deb. sont des acteurs importants du processus de définition du plan de
formation.formation.

  

21.3.21.3.  Toutes les catégories de salariés bénéficient des actions de  Toutes les catégories de salariés bénéficient des actions de
formation de l’entreprise :formation de l’entreprise :

a. de façon a. de façon homogène.homogène.
b. de façon inégale.b. de façon inégale.

21.4.21.4. Élaborer un plan de formation est avant tout : Élaborer un plan de formation est avant tout :

a. une affaire de bon sens et a. une affaire de bon sens et d’écoute.d’écoute.
b. une affaire de juriste spécialisé dans le droit de la b. une affaire de juriste spécialisé dans le droit de la formation.formation.

c. une affaire c. une affaire de gestionnaire spécialiste de la formation.de gestionnaire spécialiste de la formation.
21.5.21.5. Les actions de formation au  Les actions de formation au sein d’une entreprise :sein d’une entreprise :

a. visent à a. visent à renforcer la compétitivité de l’entreprise.renforcer la compétitivité de l’entreprise.
b. visent à b. visent à développer l’employabildévelopper l’employabilité des salariés.ité des salariés.

Exercice.Exercice. Motiver les salariés à se former Motiver les salariés à se former

En utilisant vos connaissances et l’extrait ci-dessous, vous répondrez à laEn utilisant vos connaissances et l’extrait ci-dessous, vous répondrez à la
question suivante : comment l’entreprise peut-elle agir pour que les salariésquestion suivante : comment l’entreprise peut-elle agir pour que les salariés
soient concernés par leur soient concernés par leur formation professionnelle ?formation professionnelle ?



pp pp

Le Cereq fait le point sur la Le Cereq fait le point sur la motivationmotivation

  

(…) Trop souvent regardée comme une inclination personnelle,(…) Trop souvent regardée comme une inclination personnelle,
l’aspiration à se former dépend beaucoup des constructions mises en placel’aspiration à se former dépend beaucoup des constructions mises en place
dans l’entreprise. Pour que les salariés disposent d’une capacité à aspirer àdans l’entreprise. Pour que les salariés disposent d’une capacité à aspirer à
se former, certaines conditions doivent être réunies : procédures fixées etse former, certaines conditions doivent être réunies : procédures fixées et

encadrées par un accord collectif, organisation systématique d’entretiensencadrées par un accord collectif, organisation systématique d’entretiens
individuels pour tous, formations définies en cohérence avec lesindividuels pour tous, formations définies en cohérence avec les
conclusions de ces entretiens, et enfin usage des formations à des fins deconclusions de ces entretiens, et enfin usage des formations à des fins de
mobilité horizontale ou verticale. Lorsque ces pratiques et procédures sontmobilité horizontale ou verticale. Lorsque ces pratiques et procédures sont
mises en œuvre, la probabilité que les salariés déclarent des besoins nonmises en œuvre, la probabilité que les salariés déclarent des besoins non
satisfaits augmente, toutes choses égales par ailleurs, de 60 %. À l’inverse,satisfaits augmente, toutes choses égales par ailleurs, de 60 %. À l’inverse,
dans les entreprises où il existe peu de débats organisés et où il y a peudans les entreprises où il existe peu de débats organisés et où il y a peu
d’opportunités de formation, l’expression de besoins de formation nond’opportunités de formation, l’expression de besoins de formation non
satisfaits est aussi faible, voire inexistante (…).satisfaits est aussi faible, voire inexistante (…).

Cereq,Cereq, Bref Bref , n° 279, 2010, n° 279, 2010

  

CORRIGÉSCORRIGÉS

QCMQCM  

21.1.21.1.   c.c.  Seule cette réponse est bonne. La création d’un droit à la  Seule cette réponse est bonne. La création d’un droit à la

formation attaché à la personne quelque soit sa situation (en emploi,formation attaché à la personne quelque soit sa situation (en emploi,

en changement d’emploi, au chômage) est la grande nouveautéen changement d’emploi, au chômage) est la grande nouveautéintroduite par la création du compte personnel de formation (CPF). Ilintroduite par la création du compte personnel de formation (CPF). Il
remplace le droit indiviremplace le droit individuel à la formation (crée par la loi duel à la formation (crée par la loi de 2004) quide 2004) qui
allait déjà dans ce sens, mais dont la portabilité, en cas de rupture duallait déjà dans ce sens, mais dont la portabilité, en cas de rupture du
contrat de travail, était difficile à mettre en œuvre. Attentioncontrat de travail, était difficile à mettre en œuvre. Attention
cependant, les salariés, s’ils sont livrés à eux-mêmes, peuvent ne pascependant, les salariés, s’ils sont livrés à eux-mêmes, peuvent ne pas
savoir comment utiliser ce droit au mieux.savoir comment utiliser ce droit au mieux.

21.2.21.2.   b.b.  Les managers de proximité jouent un rôle très important  Les managers de proximité jouent un rôle très important



dans l’identification des besoins, dans le dialogue avec les salariés,dans l’identification des besoins, dans le dialogue avec les salariés,

dans la remontée des informations auprès du responsable formation etdans la remontée des informations auprès du responsable formation et
dans l’évaluation de l’effet des formations. Cela renforce la tendancedans l’évaluation de l’effet des formations. Cela renforce la tendance
au renouvellement du rôle des professions intermédiaires, qui ne sontau renouvellement du rôle des professions intermédiaires, qui ne sont

  

pas toujours en situation de pouvoir faire face à ces nouvellespas toujours en situation de pouvoir faire face à ces nouvelles
exigences.exigences.

21.3.21.3.   b.b. Si le taux d’accès à la formation est en moyenne de 43,5 %, il Si le taux d’accès à la formation est en moyenne de 43,5 %, il

est de 57,7 % pour les ingénieurs et cadres, de 56,1 % pour lesest de 57,7 % pour les ingénieurs et cadres, de 56,1 % pour les
techniciens et agents de maîtrise, de 37,7 % pour les employés et detechniciens et agents de maîtrise, de 37,7 % pour les employés et de
33,2 % pour les ouvriers (données Céreq pour l’année 2008). Le fait33,2 % pour les ouvriers (données Céreq pour l’année 2008). Le fait
que les catégories les plus qualifiées accèdent davantage à la formationque les catégories les plus qualifiées accèdent davantage à la formation
peut être de nature à renforcer les inégalités au sein de l’entreprise.peut être de nature à renforcer les inégalités au sein de l’entreprise.

21.4.21.4.   c.c., par défaut. La formation est un processus trop complexe et, par défaut. La formation est un processus trop complexe et

trop pointu pour que le « bon sens » suffise ! Si la connaissance dutrop pointu pour que le « bon sens » suffise ! Si la connaissance du
droit de la formation est nécessaire, l’approche formation dedroit de la formation est nécessaire, l’approche formation de

l’entreprise doit absolument viser un objectif de triple optimisationl’entreprise doit absolument viser un objectif de triple optimisation
(compétence, financière, sociale). Le gestionnaire spécialiste est(compétence, financière, sociale). Le gestionnaire spécialiste est aa

riori riori  bien placé, mais il doit absolument travailler en interface avec bien placé, mais il doit absolument travailler en interface avec
d’autres acteurs (direction générale, direction financière, ensemble ded’autres acteurs (direction générale, direction financière, ensemble de
la ligne hiérarchique, etc.), et beaucoup d’entreprises sont dépourvuesla ligne hiérarchique, etc.), et beaucoup d’entreprises sont dépourvues
d’un tel spécialiste. Pour évoquer l’élaboration et la mise en œuvre desd’un tel spécialiste. Pour évoquer l’élaboration et la mise en œuvre des
actions de formation, on parleactions de formation, on parle d’ingénierie de la formationd’ingénierie de la formation, et le, et le
conseil en la matière est très présent, que ce soit par l’intermédiaireconseil en la matière est très présent, que ce soit par l’intermédiaire
des cabinets de consultants spécialisés ou bien des organismesdes cabinets de consultants spécialisés ou bien des organismes
collecteurs.collecteurs.

21.5.21.5.   a.a.   b.b. Les deux réponses sont correctes et correspondentLes deux réponses sont correctes et correspondent

idéalement aux objectifs poursuivis par la formation professionnelle.idéalement aux objectifs poursuivis par la formation professionnelle.
Elle permet de développer les compétences détenues des salariés enElle permet de développer les compétences détenues des salariés en
cohérence avec les évolutions technologiques et organisationnellescohérence avec les évolutions technologiques et organisationnelles
mises en œuvre par l’entreprise. Elle permet également, notammentmises en œuvre par l’entreprise. Elle permet également, notamment
dans le cas de formations qualifiantes débouchant sur des diplômes,dans le cas de formations qualifiantes débouchant sur des diplômes,
des titres ou des certificats, d’agir positivement sur l’employabilitédes titres ou des certificats, d’agir positivement sur l’employabilité



interne (capacité à conserver un emploi) ou externe (capacité àinterne (capacité à conserver un emploi) ou externe (capacité à

retrouver un emploi) des salariés.retrouver un emploi) des salariés.

Exercice.Exercice. Motiver les salariés à se former Motiver les salariés à se former

  

Les lois sur la formation professionnelle de 2004 et 2009 insistent surLes lois sur la formation professionnelle de 2004 et 2009 insistent sur
l’objectif de faire du salarié un acteur de son projet professionnel. Pourl’objectif de faire du salarié un acteur de son projet professionnel. Pour

 y  y parvenir, parvenir, il il peut peut mobiliser mobiliser différents différents dispositifs dispositifs : : il il peut peut demander demander àà

utiliser son DIF, il peut envisager un CIF pour un projet plus lourd, ilutiliser son DIF, il peut envisager un CIF pour un projet plus lourd, ilpeut solliciter un bilan d’étape professionnel ou un bilan depeut solliciter un bilan d’étape professionnel ou un bilan de
compétences, il peut également s’engager dans une procédure de VAE.compétences, il peut également s’engager dans une procédure de VAE.
Les premiers bilans que l’on peut tirer de l’ensemble des dispositifs neLes premiers bilans que l’on peut tirer de l’ensemble des dispositifs ne
répondent pas aux attentes de ceux qui les avaient imaginés, et larépondent pas aux attentes de ceux qui les avaient imaginés, et la
question est souvent posée de la motivation réelle des salariés pourquestion est souvent posée de la motivation réelle des salariés pour
s’approprier ces mesures et s’engager dans la voie d’une plus grandes’approprier ces mesures et s’engager dans la voie d’une plus grande
maîtrise de leur projet professionnel. Le texte de l’exercice montre quemaîtrise de leur projet professionnel. Le texte de l’exercice montre que
la motivation du salarié ne renvoie pas seulement à une questionla motivation du salarié ne renvoie pas seulement à une question
individuelle. L’aspiration à s’engager dans des actions de formationindividuelle. L’aspiration à s’engager dans des actions de formation

dépend des opportunités de formation offertes, de l’ampleur dedépend des opportunités de formation offertes, de l’ampleur del’ouverture d’espaces de délibération, de l’existence de procédures,l’ouverture d’espaces de délibération, de l’existence de procédures,
d’accords collectifs, de l’organisation systématique d’entretiensd’accords collectifs, de l’organisation systématique d’entretiens
individuels pour tous, de la réelle prise en compte des entretiens dansindividuels pour tous, de la réelle prise en compte des entretiens dans
les choix de formation, etc.les choix de formation, etc.



  

FICHE 22FICHE 22

Les démarches compétencesLes démarches compétences

1. Définitions1. Définitions

A. La notion de compétenceA. La notion de compétence
LaLa compétencecompétence peut être définie comme la capacité d’un individu à peut être définie comme la capacité d’un individu à
mobiliser des ressources (connaissances, savoir-faire etmobiliser des ressources (connaissances, savoir-faire et
comportements) pour réaliser de façon satisfaisantecomportements) pour réaliser de façon satisfaisante une activitéune activité
professionnelle donnéeprofessionnelle donnée dansdans un contexte précisun contexte précis. Elle s’observe. Elle s’observe
et s’évalue en situation de travail.et s’évalue en situation de travail.

La compétence se distingue donc de laLa compétence se distingue donc de la qualificationqualification  qui se  qui se
détermine à partir de données objectives, telles que le diplôme oudétermine à partir de données objectives, telles que le diplôme ou
l’ancienneté dans un poste. Mais il ne faut pas opposer les deuxl’ancienneté dans un poste. Mais il ne faut pas opposer les deux
notions :notions :

Les connaissances acquises dans le cadre de la formation initialeLes connaissances acquises dans le cadre de la formation initiale
constituent des ressources que peut mobiliser un salarié pour êtreconstituent des ressources que peut mobiliser un salarié pour être
compétent dans une situation donnée.compétent dans une situation donnée.
Les formations initiales, même générales, permettent de développerLes formations initiales, même générales, permettent de développer
des capacités qui peuvent très rapidement se transformer endes capacités qui peuvent très rapidement se transformer en
compétences professionnelles. Par exemple, savoir prendre descompétences professionnelles. Par exemple, savoir prendre des
notes, savoir travailler en équipe, etc.notes, savoir travailler en équipe, etc.
Les formations initiales se professionnalisent et permettentLes formations initiales se professionnalisent et permettent
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l’acquisition de capacités professionnelles, par exemple à travers lesl’acquisition de capacités professionnelles, par exemple à travers les

stages ou les périodes d’alternance.stages ou les périodes d’alternance.

  

Raisonner en termes de compétences représente unRaisonner en termes de compétences représente un enjeu pourenjeu pour
l’entreprise,l’entreprise,  car cela lui permet de s’affranchir d’une logique de  car cela lui permet de s’affranchir d’une logique de
postes, et de mettre en œuvre des formes d’organisation du travail pluspostes, et de mettre en œuvre des formes d’organisation du travail plus

flexibles et plus innovantes. Mais il s’agit également d’unflexibles et plus innovantes. Mais il s’agit également d’un enjeu pourenjeu pourle salariéle salarié, qui peut se voir reconnaître les compétences qu’il, qui peut se voir reconnaître les compétences qu’il
développe tout au long de sa vie professionnelle. En contrepartie, celadéveloppe tout au long de sa vie professionnelle. En contrepartie, cela
entraîne uneentraîne une individualisation des formes de reconnaissanceindividualisation des formes de reconnaissance
du travaildu travail..

B. La gestion par les B. La gestion par les compétencescompétences

La gestion par les compétences a pour but d’optimiser la performanceLa gestion par les compétences a pour but d’optimiser la performance
individuelle et collective des salariés en développant et en valorisant leursindividuelle et collective des salariés en développant et en valorisant leurs
compétences, dans une recherche de cohérence avec les objectifs decompétences, dans une recherche de cohérence avec les objectifs de

l’entreprise. Ces démarches s’organisent autour de trois étapes l’entreprise. Ces démarches s’organisent autour de trois étapes ::
Étape 1 :Étape 1 :  identification  identification  des compétences cibles souhaitées par  des compétences cibles souhaitées par
l’entreprise, au regard de ses choix stratégiques, technologiques etl’entreprise, au regard de ses choix stratégiques, technologiques et
organisationnels. Ces compétences sont déclinées dans desorganisationnels. Ces compétences sont déclinées dans des
référentielsréférentiels..
Étape 2 :Étape 2 : évaluation évaluation  des compétences des salariés, dans le cadre  des compétences des salariés, dans le cadre
d’d’entretiens périodiquesentretiens périodiques d’évaluation, menés généralement par d’évaluation, menés généralement par
le supérieur hiérarchique direct N+1.le supérieur hiérarchique direct N+1.
Étape 3 :Étape 3 : prise de décisionsprise de décisions  RHRH visant à encourager et orienter le visant à encourager et orienter le

développement de compétences (tableau).développement de compétences (tableau).

Tableau 22.1. Les leviers Tableau 22.1. Les leviers RH du développement de compétences des salariésRH du développement de compétences des salariés

DDéécciissiioonnss OObbjjeeccttiiffs  s  rreecchheerrcchhééss

RecrutementRecrutement –– Recruter de nouveaux salariés pour acquérir des compétences manquaRecruter de nouveaux salariés pour acquérir des compétences manquantes.ntes.
–– Recruter de nouveaux salaRecruter de nouveaux salariés disposant d’un potentiel de développement deriés disposant d’un potentiel de développement de

compétences pour suivre les évolutions futures.compétences pour suivre les évolutions futures.

RémunérationRémunération –– Reconnaître par des augmeReconnaître par des augmentations ponctuelles ou définitiventations ponctuelles ou définitives les effortss les efforts



RémunérationRémunération Reconnaître par des augmeReconnaître par des augmentations ponctuelles ou définitiventations ponctuelles ou définitives les effortss les efforts
engagés par les salariés pour développer leurs compétences dans le sensengagés par les salariés pour développer leurs compétences dans le sens
souhaité par l’entreprise.souhaité par l’entreprise.

Rotation de poste,Rotation de poste,
polyvalence etpolyvalence et
mobilitémobilité

–– Acquisition par les salariés de compétenceAcquisition par les salariés de compétences correspondant à des postes des correspondant à des postes de
travail différents.travail différents.

–– Diffusion des compétences au sein du collDiffusion des compétences au sein du collectif.ectif.

  

PromotionPromotion –– Reconnaître par un changemenReconnaître par un changement de coefficient ou par un changement det de coefficient ou par un changement de
statut les efforts engagés par statut les efforts engagés par les salariés pour développer leurs les salariés pour développer leurs compétences.compétences.

–– Construire des parcours et des carrières permettanConstruire des parcours et des carrières permettant aux salariést aux salariés
l’élaboration d’un projet professionnel cohérent sur la base dul’élaboration d’un projet professionnel cohérent sur la base du
développement de leurs compétences.développement de leurs compétences.

FormationFormation –– Développer les compétences identifiéDévelopper les compétences identifiées comme importantes par lees comme importantes par le
référentiel.référentiel.

Organisation duOrganisation du
travailtravail

–– Permettre des apprentissagPermettre des apprentissages informels en situation de travailes informels en situation de travail..
–– Faire évoluer l’organisatFaire évoluer l’organisation pour tenir compte du développement desion pour tenir compte du développement des

compétences des salariés.compétences des salariés.

  

2. Les outils des démarches compétences2. Les outils des démarches compétences

Il n’existe pas de modèle-type de dispositif de gestion lié à la mise enIl n’existe pas de modèle-type de dispositif de gestion lié à la mise en
œuvre des démarches compétences. Cependant, deux outilsœuvre des démarches compétences. Cependant, deux outils
apparaissent comme centraux : le référentiel de compétences etapparaissent comme centraux : le référentiel de compétences et
l’entretien périodique d’évaluation.l’entretien périodique d’évaluation.

A. Le référentiel de A. Le référentiel de compétencescompétences

Le référentiel de compétences définit, pour une activité donnée, lesLe référentiel de compétences définit, pour une activité donnée, les
compétences attenduescompétences attendues. Les descriptions sont déclinées au moyen de. Les descriptions sont déclinées au moyen de

 ver verbes bes d’ad’actiction. on. EllElles es doidoivenvent t égaégalemlement ent êtrêtree graduéesgraduées pour permettre pour permettre
au salarié de s’inscrire dans une au salarié de s’inscrire dans une dynamique de progression.dynamique de progression.

Les compétences étant, par définition, relatives à un contexte précis, leLes compétences étant, par définition, relatives à un contexte précis, le
référentiel compétences doit être produitréférentiel compétences doit être produit par et dans l’entreprisepar et dans l’entreprise..
Il est le résultat d’un travail long et minutieux, qui doit viser à rendreIl est le résultat d’un travail long et minutieux, qui doit viser à rendre
lesles plus objectives et les plus réalistes possibleplus objectives et les plus réalistes possible les appréciations les appréciations
portées sur les compétences détenues par les salariés.portées sur les compétences détenues par les salariés.



Tableau 22.2. Exemple de déclinaison d’une Tableau 22.2. Exemple de déclinaison d’une compétence : « communiquer encompétence : « communiquer en
atelier »atelier »

Niveau deNiveau de
maîtrisemaîtrise

DescriptionDescription

  

11 Identifier l’information nécessaire à son travailIdentifier l’information nécessaire à son travail

22 Restituer les informations aux Restituer les informations aux collaborateucollaborateurs immédiatsrs immédiats

33 Rédiger une courte noteRédiger une courte note

44 Rédiger un compte renduRédiger un compte rendu

55 Élaborer un documentÉlaborer un document

66 Faire une présentation Powerpoint en Faire une présentation Powerpoint en réunion d’atelierréunion d’atelier

77 Faire une présentation auprès du service Faire une présentation auprès du service de productionde production

88 Transmettre ses capacités à communiquer aux nouveaux venus dans l’atelierTransmettre ses capacités à communiquer aux nouveaux venus dans l’atelier

  

B. L’entretien périodique d’évaluation des compétencesB. L’entretien périodique d’évaluation des compétences

Le manager de proximité reçoit régulièrement les salariés de sonLe manager de proximité reçoit régulièrement les salariés de son
équipe pour évaluer, sur la base du référentiel, l’ensemble deséquipe pour évaluer, sur la base du référentiel, l’ensemble des
compétences détenues et particulièrement celles acquises pendant lacompétences détenues et particulièrement celles acquises pendant la
période couverte.période couverte.

C’est un rendez-vousC’est un rendez-vous planifiéplanifié, parfois, parfois ritualiséritualisé, qui doit faire l’objet, qui doit faire l’objet
d’une préparation rigoureuse. Le manager évaluateur doit lui-mêmed’une préparation rigoureuse. Le manager évaluateur doit lui-même
être formé aux techniques d’entretien et à l’usage du référentiel. Leêtre formé aux techniques d’entretien et à l’usage du référentiel. Le
collaborateur évalué doit s’être fait son propre jugement sur sacollaborateur évalué doit s’être fait son propre jugement sur sa
progression, et doit faire part de ses objectifs professionnels.progression, et doit faire part de ses objectifs professionnels.

Idéalement, l’entretien est un momentIdéalement, l’entretien est un moment d’interactiond’interaction   etet d’échanged’échange..
Cependant, dans le déroulement de l’entretien, les positionsCependant, dans le déroulement de l’entretien, les positions
hiérarchiques ne sont pas symétriques (un supérieur évalue unhiérarchiques ne sont pas symétriques (un supérieur évalue un
subordonné), et les intérêts ne se recouvrent pas totalement (plus lessubordonné), et les intérêts ne se recouvrent pas totalement (plus les
compétences détenues sont reconnues plus elles doivent êtrecompétences détenues sont reconnues plus elles doivent être
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rétribuées). Le climat derétribuées). Le climat de coopérationcoopération  n’est donc pas spontanén’est donc pas spontané, , etet

doit se construire dans la durée, sur la base de ladoit se construire dans la durée, sur la base de la crédibilité ducrédibilité dudispositif dispositif   et de la  et de la confianceconfiance  dans le jeu joué par les différents  dans le jeu joué par les différents
acteurs.acteurs.

  

dans les situations suivantes, la crédibilité d’undans les situations suivantes, la crédibilité d’un
dispositif de gestion des compétences est menacé parce que dispositif de gestion des compétences est menacé parce que ::

les formations décidées au cours de l’entretien ne sont pasles formations décidées au cours de l’entretien ne sont pas

mises en œuvre ;mises en œuvre ;
au nom de l’unité de l’équipe, l’évaluateur ne différencie pas au nom de l’unité de l’équipe, l’évaluateur ne différencie pas sesses
appréciations ;appréciations ;
au nom du contrôle de la masse salariale, les effortsau nom du contrôle de la masse salariale, les efforts
engagés par les salariés pour développer leursengagés par les salariés pour développer leurs
compétences et atteindre les objectifs fixés ne sont pascompétences et atteindre les objectifs fixés ne sont pas
récompensés ;récompensés ;
les salariés préfèrent systématiquement développer lesles salariés préfèrent systématiquement développer les
compétences qui leur sont les plus accessibles et non cellescompétences qui leur sont les plus accessibles et non celles

qui seraient préférables pour l’entreprise ;qui seraient préférables pour l’entreprise ;les salariés partis en formation ne transmettent pas lesles salariés partis en formation ne transmettent pas les
compétences nouvellement acquises.compétences nouvellement acquises.

3. Compétences, activité de production et3. Compétences, activité de production et
organisationorganisation

A. Activité et production de compétencesA. Activité et production de compétences

Participer à une activité de production génère desParticiper à une activité de production génère des savoir-faire etsavoir-faire et
des connaissances nouvellesdes connaissances nouvelles  qui enrichissent les compétences.  qui enrichissent les compétences.
Les savoir-faire correspondent à des tours de main, à des astuces, à deLes savoir-faire correspondent à des tours de main, à des astuces, à de
la dextérité et de la rapidité gestuelle. Ils correspondent également àla dextérité et de la rapidité gestuelle. Ils correspondent également à
des perceptions sensorielles qui permettent, par exemple, de repérerdes perceptions sensorielles qui permettent, par exemple, de repérer
un défaut à partir d’un détail visuel ou d’un bruit particulierun défaut à partir d’un détail visuel ou d’un bruit particulier



un défaut à partir d un détail visuel ou d un bruit particulier.un défaut à partir d un détail visuel ou d un bruit particulier.

dans une usine de production de papierdans une usine de production de papier
traditionnelle, positionnée sur des produits haut de gamme,traditionnelle, positionnée sur des produits haut de gamme,
les ouvriers les plus expérimentés sont capables de repérer desles ouvriers les plus expérimentés sont capables de repérer des

  

différences de couleur très subtiles et d’apporter lesdifférences de couleur très subtiles et d’apporter les
corrections nécessaires en matière de corrections nécessaires en matière de colorantscolorants..

Les savoir-faire ne se limitent pas à des dimensions physiques,Les savoir-faire ne se limitent pas à des dimensions physiques,
perceptives et gestuelles, mais s’accompagnent toujours d’une activitéperceptives et gestuelles, mais s’accompagnent toujours d’une activité
mentale. Les psychologues du travail ont ainsi montré qu’unmentale. Les psychologues du travail ont ainsi montré qu’un
professionnel se construit uneprofessionnel se construit une représentation mentalereprésentation mentale, orientée, orientée

 vers l’objectif à atteindre, qui lui permet de conceptualiser le réel avant vers l’objectif à atteindre, qui lui permet de conceptualiser le réel avant
d’agir.d’agir.

B. Compétences et organisationB. Compétences et organisation

Les caractéristiques de l’organisation du travail peuvent encourager ouLes caractéristiques de l’organisation du travail peuvent encourager ou
au contraire freiner la production de connaissances et savoir-faireau contraire freiner la production de connaissances et savoir-faire
développés dans l’activité. Les possibilités d’apprentissage liées auxdéveloppés dans l’activité. Les possibilités d’apprentissage liées aux
situations de travail sont d’autant plus grandes que :situations de travail sont d’autant plus grandes que :

le travail est peu parcellisé ;le travail est peu parcellisé ;
le travail a une dimension collective ;le travail a une dimension collective ;
le sens du travail demandé est clairement perçu ;le sens du travail demandé est clairement perçu ;
des processus d’essai-erreur sont possibles ;des processus d’essai-erreur sont possibles ;
les procédures de résolution de problème sont encouragées, etc.les procédures de résolution de problème sont encouragées, etc.

L’entreprise peut considérer les connaissances et savoir-faireL’entreprise peut considérer les connaissances et savoir-fairedéveloppés dans l’activité comme desdéveloppés dans l’activité comme des ressources,ressources, pour améliorer lespour améliorer les
outils ou l’organisation.outils ou l’organisation.

dans une entreprise du secteur de l’automobile,dans une entreprise du secteur de l’automobile,
pour inciter les ouvriers d’un atelier d’usinage à révéler leurspour inciter les ouvriers d’un atelier d’usinage à révéler leurs
connaissances et améliorer le processus de production, lesconnaissances et améliorer le processus de production, les
propositions d’amélioration sont récompensées par unepropositions d’amélioration sont récompensées par une
prime, dont le montant dépend des gains de performanceprime, dont le montant dépend des gains de performance
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obtenus. Le bon fonctionnement de ce système est pris enobtenus. Le bon fonctionnement de ce système est pris en

compte dans l’évaluation du manager d’équipe.compte dans l’évaluation du manager d’équipe.

  

APPLICATIONSAPPLICATIONS

QCMQCM

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonne(s) réponse(s).ou les bonne(s) réponse(s).

22.1.22.1. Pour construire un référentiel de compétences, il  Pour construire un référentiel de compétences, il faut :faut :

a. trouver un exemple de a. trouver un exemple de référentiel existant pour une activité comparableréférentiel existant pour une activité comparable
et l’adopter.et l’adopter.
b. discuter avec le chef d’atelier et lister les b. discuter avec le chef d’atelier et lister les compétences requises.compétences requises.
c. faire un c. faire un travail minutieux de collecte d’information et de validation.travail minutieux de collecte d’information et de validation.

22.2.22.2. La politique de  La politique de formation d’une entreprise :formation d’une entreprise :

a. est automatiquement liée à sa a. est automatiquement liée à sa gestion des compétences.gestion des compétences.
b. est liée à sa b. est liée à sa gestion des compétences sous certaines conditions.gestion des compétences sous certaines conditions.

22.3.22.3. Une entreprise qui met en œuvre une démarche compétences : Une entreprise qui met en œuvre une démarche compétences :

a. fait un lien direct entre le salaire et le développement desa. fait un lien direct entre le salaire et le développement des
compétences.compétences.
b. fait un lien indirect entre la rémunération et le développement desb. fait un lien indirect entre la rémunération et le développement des
compétences.compétences.
c. ne fait aucun lien entre la rémunération et le développement desc. ne fait aucun lien entre la rémunération et le développement des
compétences.compétences.

22.4.22.4. L’entretien d’évaluation des compétences permet : L’entretien d’évaluation des compétences permet :

a. de faire, grâce au référentiel, une évaluation toujours objective eta. de faire, grâce au référentiel, une évaluation toujours objective et
impartiale des compétences requises.impartiale des compétences requises.
b. d’apprécier au mieux les b. d’apprécier au mieux les compétences détenues par un salarié.compétences détenues par un salarié.
c. d’impliquer et de motiver les salariés.c. d’impliquer et de motiver les salariés.

22.5.22.5. Une démarche compétences implique : Une démarche compétences implique :

a. la DRH.a. la DRH.
b. la DRH et la b. la DRH et la ligne hiérarchiqueligne hiérarchique..
c. la DRH, la c. la DRH, la ligne hiérarchique et les salariés.ligne hiérarchique et les salariés.
d la DRHd la DRH la ligne hiérarchique les salariés etla ligne hiérarchique les salariés et leurs représentantsleurs représentants



d. la DRH, d. la DRH, la ligne hiérarchique, les salariés et la ligne hiérarchique, les salariés et leurs représentants.leurs représentants.

Exercice.Exercice.Instaurer une démarche compétences àInstaurer une démarche compétences à
l’échelle d’une grande entreprisel’échelle d’une grande entreprise

  

Dans le cas ci-dessous,Dans le cas ci-dessous,

a. Caractérisez la démarche compétences présentée par Renault.a. Caractérisez la démarche compétences présentée par Renault.

b. Quels sont les leviers qui seront utilisés pour développer les compétences ?b. Quels sont les leviers qui seront utilisés pour développer les compétences ?

c. Quels sont les acteurs identifiés de la c. Quels sont les acteurs identifiés de la démarche compétencedémarche compétences ?s ?

d. Quels sont les éléments de la démarche qui selon vous sont absents dud. Quels sont les éléments de la démarche qui selon vous sont absents du
texte ?texte ?

Renault développe un programme de compétences à grande échelleRenault développe un programme de compétences à grande échelle

« Le “Programme Compétences Renault” assure que l’entreprise aura les« Le “Programme Compétences Renault” assure que l’entreprise aura les
compétences nécessaires pour réaliser ses ambitions stratégiques. Ilcompétences nécessaires pour réaliser ses ambitions stratégiques. Il
s’appuie, depuis son lancement, sur la conviction que les compétencess’appuie, depuis son lancement, sur la conviction que les compétences
feront la différence et sur la nécessité d’anticiper. Porté par des managersferont la différence et sur la nécessité d’anticiper. Porté par des managers
métiers avec le support de la fonction ressources humaines, il a pourmétiers avec le support de la fonction ressources humaines, il a pour
objectif d’identifier et de construire les compétences nécessaires au groupeobjectif d’identifier et de construire les compétences nécessaires au groupe
pour […] répondre aux engagements futurs.pour […] répondre aux engagements futurs.
Quarante-huit pilotes de compétences, nommés par le Président, animentQuarante-huit pilotes de compétences, nommés par le Président, animent
transversalement et à l’échelle mondiale leur famille de compétences. Ilstransversalement et à l’échelle mondiale leur famille de compétences. Ils
sont assistés d’un conseiller métier et d’un responsable ressourcessont assistés d’un conseiller métier et d’un responsable ressources
humaines. Ensemble, ils identifient les compétences stratégiques et leshumaines. Ensemble, ils identifient les compétences stratégiques et les
compétences critiques à mettre sous contrôle.compétences critiques à mettre sous contrôle.
 Après  Après avoir avoir mesuré mesuré l’écart l’écart par par rapport rapport à à la la cible, cible, les les pilotes pilotes dede
compétences élaborent un plan de développement des compétences encompétences élaborent un plan de développement des compétences en
agissant sur plusieurs leviers : le recrutement, la formation, l’organisationagissant sur plusieurs leviers : le recrutement, la formation, l’organisation
et la construction des parcours professionnels.et la construction des parcours professionnels.
Le Programme Compétences Renault s’inscrit dans une démarche deLe Programme Compétences Renault s’inscrit dans une démarche de
progrès permanent : les bilans annuels servent à définir les objectifs deprogrès permanent : les bilans annuels servent à définir les objectifs de
l’année suivante, pour développer à la fois la compétitivité de l’entreprise,l’année suivante, pour développer à la fois la compétitivité de l’entreprise,
la performance de ses métiers et l’employabilité des personnes. »la performance de ses métiers et l’employabilité des personnes. »

D’aprèsD’après Renault.comRenault.com /fr/groupe/d /fr/groupe/developpementeveloppement-durable/polit-durable/politique-sociale/pagique-sociale/pages/gestion-des/gestion-des-competences-competences.aspxes.aspx

  

CORRIGÉSCORRIGÉS



CORRIGÉSCORRIGÉS

QCMQCM

  

22.1.22.1.   c.c.  Un référentiel de compétences est un outil de gestion qui  Un référentiel de compétences est un outil de gestion qui

correspond à un contexte spécifique. Il faut combiner différentescorrespond à un contexte spécifique. Il faut combiner différentes

formes de recueil de données (observation, entretiens, incidentsformes de recueil de données (observation, entretiens, incidentscritiques, etc.) et valider le résultat obtenu auprès des différentscritiques, etc.) et valider le résultat obtenu auprès des différents
acteurs concernés. Cette démarche est rendue nécessaire par le faitacteurs concernés. Cette démarche est rendue nécessaire par le fait
que les compétences ne sont pas souvent directement visibles. Elleque les compétences ne sont pas souvent directement visibles. Elle
permet également une meilleure légitimité et une meilleurepermet également une meilleure légitimité et une meilleure
appropriation de l’outil.appropriation de l’outil.

22.2.22.2.   b.b.  Si les contenus, les bénéficiaires et les modalités de la  Si les contenus, les bénéficiaires et les modalités de la

formation sont déterminés indépendamment des évaluations deformation sont déterminés indépendamment des évaluations de
compétences, il n’y aura pas de lien entre les deux. La formation peutcompétences, il n’y aura pas de lien entre les deux. La formation peut

être définie sur la base d’autres finalités qu’un développement pilotéêtre définie sur la base d’autres finalités qu’un développement piloté
des compétences : respect de l’obligation légale, gages donnés pourdes compétences : respect de l’obligation légale, gages donnés pour
obtenir la paix sociale, optimisation des aides accordées par lesobtenir la paix sociale, optimisation des aides accordées par les
organismes de branche, etc.organismes de branche, etc.

22.3.22.3.   b.b. (en règle générale). Ne faire aucun lien, même indirect, entre (en règle générale). Ne faire aucun lien, même indirect, entre

la rémunération et le développement de compétences pose unla rémunération et le développement de compétences pose un
problème d’incitation. Néanmoins, dans certains cas, le maintien deproblème d’incitation. Néanmoins, dans certains cas, le maintien de
l’employabilité du salarié grâce au développement des compétences estl’employabilité du salarié grâce au développement des compétences est

présenté comme la contrepartie des efforts qu’il engage. Faire un lienprésenté comme la contrepartie des efforts qu’il engage. Faire un liendirect et automatique entre salaire et développement de compétencesdirect et automatique entre salaire et développement de compétences
est une stratégie risquée en termes de contrôle de la masse salariale.est une stratégie risquée en termes de contrôle de la masse salariale.
Souvent, la reconnaissance financière du développement deSouvent, la reconnaissance financière du développement de
compétences se fait par l’intermédiaire de progression dans la grille decompétences se fait par l’intermédiaire de progression dans la grille de
classification ou par le versement de primes individuelles.classification ou par le versement de primes individuelles.

22.4.22.4.   b.b.   c.c. Du moins lorsque la démarche compétences fonctionne Du moins lorsque la démarche compétences fonctionne

parfaitement, et notamment lorsque l’entretien se fait dans uneparfaitement, et notamment lorsque l’entretien se fait dans une



parfaitement, et notamment lorsque l entretien se fait dans uneparfaitement, et notamment lorsque l entretien se fait dans une
approche coopérative… Il permet alors, par le dialogue, de produireapproche coopérative… Il permet alors, par le dialogue, de produire

une représentation partagée des compétences détenues, et de motiverune représentation partagée des compétences détenues, et de motiver
en permettant une projection d’évolution professionnelle à moyenen permettant une projection d’évolution professionnelle à moyen
terme.terme.

  

22.5.22.5.   d.d.  Une démarche compétences est une démarche pluri-  Une démarche compétences est une démarche pluri-

acteurs : la DRH fait ce choix managérial et conçoit le dispositif, laacteurs : la DRH fait ce choix managérial et conçoit le dispositif, la

hiérarchie met en œuvre les outils et transmet le sens de la démarchehiérarchie met en œuvre les outils et transmet le sens de la démarcheauprès des salariés, ces derniers s’engagent dans des formesauprès des salariés, ces derniers s’engagent dans des formes
d’évaluation individualisées et dans des actions de développement ded’évaluation individualisées et dans des actions de développement de
leurs compétences. Les représentants des salariés jouent un rôleleurs compétences. Les représentants des salariés jouent un rôle
important dans la négociation du dispositif, qui s’inscrit parfois dansimportant dans la négociation du dispositif, qui s’inscrit parfois dans
un accord d’entreprise.un accord d’entreprise.

Exercice.Exercice.Instaurer une démarche compétences àInstaurer une démarche compétences à
l’échelle d’une grande entreprisel’échelle d’une grande entreprise

a. La démarche compétences de Renaulta. La démarche compétences de RenaultLa principale caractéristique de cas de démarche compétences estLa principale caractéristique de cas de démarche compétences est
l’articulation aux objectifs stratégiquesl’articulation aux objectifs stratégiques de l’entreprise. Le texte de l’entreprise. Le texte
fait directement le lien entre les compétences des salariés et la capacitéfait directement le lien entre les compétences des salariés et la capacité
de l’entreprise à de distinguer de la concurrence. De plus, il affichede l’entreprise à de distinguer de la concurrence. De plus, il affiche
l’ambition de concilier la performance économique et la performancel’ambition de concilier la performance économique et la performance
sociale, en faisant référence au développement desociale, en faisant référence au développement de l’employabilitél’employabilité
des salariésdes salariés..

 b. Les leviers de développement b. Les leviers de développement

Les leviers présentés sont le recrutement, la formation, l’organisationLes leviers présentés sont le recrutement, la formation, l’organisation
et les parcours professionnels. Cela illustre bien l’idée qu’uneet les parcours professionnels. Cela illustre bien l’idée qu’une
démarche compétences doitdémarche compétences doit mobiliser, de façon cohérente etmobiliser, de façon cohérente et
contextualisée, différents outilscontextualisée, différents outils  pour « façonner », à terme, les  pour « façonner », à terme, les
compétences de l’entreprise. Cela montre aussicompétences de l’entreprise. Cela montre aussi qu’une démarchequ’une démarche
compétences modifie en profondeur le mode de gestion decompétences modifie en profondeur le mode de gestion de
l’entreprisel’entreprise  : des leviers tels que l’organisation ou les parcours  : des leviers tels que l’organisation ou les parcours
professionnels impliquent en effet des évolutions structurelles.professionnels impliquent en effet des évolutions structurelles.

c. Les acteursc. Les acteurs



c. Les acteursc. Les acteurs

Les acteurs mentionnés sont le président, les quarante-huit pilotes deLes acteurs mentionnés sont le président, les quarante-huit pilotes de

compétences, les conseillers métier et les responsables ressourcescompétences, les conseillers métier et les responsables ressources
humaines. Cela démontre une double préoccupation :humaines. Cela démontre une double préoccupation :

  

une démarche compétences est un acteune démarche compétences est un acte managérial fortmanagérial fort, qui doit, qui doit
être porté par une volonté politique au plus haut niveau deêtre porté par une volonté politique au plus haut niveau de
l’entreprise (ici, le président en personne) ;l’entreprise (ici, le président en personne) ;

une démarche compétences doit s’inscrire dans uneune démarche compétences doit s’inscrire dans une logiquelogiquetransversaletransversale  et irriguer l’ensemble des fonctions de l’entreprise.  et irriguer l’ensemble des fonctions de l’entreprise.
Ici, on note particulièrement l’articulation entre les logiques métiersIci, on note particulièrement l’articulation entre les logiques métiers
et les logiques RH.et les logiques RH.

d. Les éléments manquantsd. Les éléments manquants

Ce texte, qui relève de la communication externe, ne montre pasCe texte, qui relève de la communication externe, ne montre pas
comment la démarche compétences va secomment la démarche compétences va se décliner d’un point dedécliner d’un point de
 vue  vue opérationnelopérationnel  jusque dans les ateliers (quels seront les outils  jusque dans les ateliers (quels seront les outils
utilisés, que sera le rôle des responsables d’équipe, etc.). Par ailleurs, ilutilisés, que sera le rôle des responsables d’équipe, etc.). Par ailleurs, il
ne fait aucune référence à la question de lane fait aucune référence à la question de la reconnaissance desreconnaissance des
compétencescompétences, ni à celle de l’inscription de la démarche dans le, ni à celle de l’inscription de la démarche dans le
dialogue socialdialogue social..



  

FICHE 23FICHE 23

La gestion des emplois et desLa gestion des emplois et des
mobilitésmobilités

11. Pourquoi gér. Pourquoi gérer les emplois ?er les emplois ?
La gestion des emplois dans une entreprise est la rechercheLa gestion des emplois dans une entreprise est la recherche
d’adéquation,d’adéquation, dans le présent et dans le futur, entre lesdans le présent et dans le futur, entre les hommeshommes e ett
lesles emploisemplois..

Cette adéquation a une dimensionCette adéquation a une dimension quantitativequantitative, lorsqu’elle concerne, lorsqu’elle concerne
les effectifs. Elle a une dimensionles effectifs. Elle a une dimension qualitativequalitative, lorsqu’elle concerne les, lorsqu’elle concerne les
compétences.compétences.

Lorsque cette adéquation n’est pas réalisée, plusieurs types deLorsque cette adéquation n’est pas réalisée, plusieurs types de
déséquilibresdéséquilibres peuvent se produire, et entraîner des risques ou despeuvent se produire, et entraîner des risques ou des
coûts supplémentaires :coûts supplémentaires :

Un effectif excessif représente un risque social et économique.Un effectif excessif représente un risque social et économique.
Un effectif insuffisant grève les capacités de production et génèreUn effectif insuffisant grève les capacités de production et génère
des tensions.des tensions.
Une insuffisance de compétences fait peser des risques sur laUne insuffisance de compétences fait peser des risques sur la
qualité de la production et grève le potentiel d’innovation ou dequalité de la production et grève le potentiel d’innovation ou de
développement.développement.
Un excès de compétences génère des problèmes de motivation etUn excès de compétences génère des problèmes de motivation et



Un excès de compétences génère des problèmes de motivation etUn excès de compétences génère des problèmes de motivation et
représente un surcoût.représente un surcoût.

Ces déséquilibres peuvent se produireCes déséquilibres peuvent se produire globalementglobalement, à l’échelle de, à l’échelle de
l’entreprise, ou de façonl’entreprise, ou de façon segmentéesegmentée, sur des unités particulières., sur des unités particulières.

 Ainsi,  Ainsi, une une entreprise entreprise peut-elle peut-elle être être simultanément simultanément en en situation situation dede

  

sureffectif au regard de son volume d’activité et connaître un sous-sureffectif au regard de son volume d’activité et connaître un sous-
effectif sur une unité de production particulière.effectif sur une unité de production particulière.

La gestion des emplois agit, de façon anticipée dans la mesure duLa gestion des emplois agit, de façon anticipée dans la mesure du

possible, sur les différentspossible, sur les différents leviers de la GRHleviers de la GRH (recrutement, mobilité, (recrutement, mobilité,
formation, etc.) pour éviter que ces déséquilibres ne surviennent ouformation, etc.) pour éviter que ces déséquilibres ne surviennent ou
pour en limiter les conséquences.pour en limiter les conséquences.

22. La mobilité inter. La mobilité internene

A. DéfinitionA. Définition

La mobilité interne se définit comme leLa mobilité interne se définit comme le changement d’emploi ouchangement d’emploi ou
d’affectation au sein d’une entreprised’affectation au sein d’une entreprise. Elle peut être choisie ou. Elle peut être choisie ou
subie par le salarié. On distingue trois types de mobilité principaux,subie par le salarié. On distingue trois types de mobilité principaux,
qui peuvent se combiner :qui peuvent se combiner :

la mobilitéla mobilité verticale verticale correspond à l’accès à un niveau hiérarchique correspond à l’accès à un niveau hiérarchique
supérieur au sein d’un même métier ou d’une même fonction ;supérieur au sein d’un même métier ou d’une même fonction ;
la mobilitéla mobilité horizontalehorizontale  correspond à un changement de fonction correspond à un changement de fonction
ou de métier ;ou de métier ;
la mobilitéla mobilité géographiquegéographique correspond à un changement de lieu. correspond à un changement de lieu.

Pour l’employeur, la mobilité constitue un moyenPour l’employeur, la mobilité constitue un moyen
d’d’accompagnement des mutations organisationnellesaccompagnement des mutations organisationnelles. Elle. Elle
peut favoriser lapeut favoriser la motivationmotivation et la et la fidélisationfidélisation des salariés à travers des salariés à travers
les perspectives qu’elle propose. Elle peut également s’envisagerles perspectives qu’elle propose. Elle peut également s’envisager
comme une forme decomme une forme de diffusiondiffusion des des compétencescompétences, et d’amélioration, et d’amélioration
de lade la coordinationcoordination au sein de l’organisation. Cependant, un rythme au sein de l’organisation. Cependant, un rythme
de mobilité trop élevé fait courir desde mobilité trop élevé fait courir des risques de désorganisation.risques de désorganisation.

Pour le salarié, la mobilité, lorsqu’elle est choisie, peut être un moyenPour le salarié, la mobilité, lorsqu’elle est choisie, peut être un moyen



Pour le salarié, la mobilité, lorsqu elle est choisie, peut être un moyenPour le salarié, la mobilité, lorsqu elle est choisie, peut être un moyen
au service de sonau service de son évolution professionnelleévolution professionnelle. Mais elle fait courir. Mais elle fait courir

des risques liés auxdes risques liés aux erreurs de trajectoireserreurs de trajectoires toujours possibles, aux toujours possibles, auxdifficultés d’adaptationdifficultés d’adaptation  à de nouveaux postes ou à de nouvelles  à de nouveaux postes ou à de nouvelles

  

équipes, et àéquipes, et à l’équilibre entre la vie professionnelle et la viel’équilibre entre la vie professionnelle et la vie
privéeprivée..

B. La cartographie des métiersB. La cartographie des métiers
UneUne cartographie des métierscartographie des métiers  peut être utilisée pour gérer la  peut être utilisée pour gérer la
mobilité des salariés. C’est un outil qui permet d’identifier lesmobilité des salariés. C’est un outil qui permet d’identifier les
différentes familles de métiers, les emplois correspondants, et lesdifférentes familles de métiers, les emplois correspondants, et les
passerelles qui les relient. L’employeur et le salarié peuvent l’utiliserpasserelles qui les relient. L’employeur et le salarié peuvent l’utiliser
pour visualiser despour visualiser des aires de mobilitésaires de mobilités, c’est-à-dire l’ensemble des, c’est-à-dire l’ensemble des
situations accessibles depuis un emploi donné.situations accessibles depuis un emploi donné.

Souvent définies au niveau des secteurs d’activité, ces cartographiesSouvent définies au niveau des secteurs d’activité, ces cartographies
peuvent être déclinées au niveau des entreprises.peuvent être déclinées au niveau des entreprises.

l’Observatoire des métiers des industriesl’Observatoire des métiers des industries
alimentaires (Observia) a identifié 46 métiers principaux,alimentaires (Observia) a identifié 46 métiers principaux,
regroupés en neuf familles professionnelles. Il décrit chaqueregroupés en neuf familles professionnelles. Il décrit chaque
métier dans une fiche synthétique. L’objectif est de permettremétier dans une fiche synthétique. L’objectif est de permettre
aux salariés de connaître les métiers existants et de faciliteraux salariés de connaître les métiers existants et de faciliter
les reconversions et les mobilités, de permettre auxles reconversions et les mobilités, de permettre aux
entreprises de mettre en œuvre des démarches de gestionentreprises de mettre en œuvre des démarches de gestion
prévisionnelle des emplois et des compétences et de prévoirprévisionnelle des emplois et des compétences et de prévoir
des actions d’accompagnement et de formation, et dedes actions d’accompagnement et de formation, et de

permettre aux organisations professionnelles d’organiser lapermettre aux organisations professionnelles d’organiser la
reconnaissance des qualifications.reconnaissance des qualifications.

3 La gestion prévisionnelle des emplois et3 La gestion prévisionnelle des emplois et



3. La gestion prévisionnelle des emplois et3. La gestion prévisionnelle des emplois et
des compétences (GPEC)des compétences (GPEC)

  

La GPEC dans sa forme actuelle constitue la suite d’une longueLa GPEC dans sa forme actuelle constitue la suite d’une longue
histoire en matière de gestion prévisionnelle initiée dès les annéeshistoire en matière de gestion prévisionnelle initiée dès les années
1960.1960.

A. Le principe de la GPECA. Le principe de la GPEC

Il peut être énoncé en trois temps :Il peut être énoncé en trois temps :

1.1. DétDétermerminainatiotion desn des  besoins  besoins en en ressources ressources humaineshumaines   à à unun
horizon de moyen terme. Cette phase s’appuie sur des choixhorizon de moyen terme. Cette phase s’appuie sur des choix
d’orientation stratégique, sur des hypothèses externes (évolutiond’orientation stratégique, sur des hypothèses externes (évolution
des marchés, environnement réglementaire, environnementdes marchés, environnement réglementaire, environnement
démographique) et internes (organisation du travail etdémographique) et internes (organisation du travail et
technologies).technologies).

2.2. PréPrévisvision desion des ressources humaines disponiblesressources humaines disponibles, en effectifs et, en effectifs eten compétences, sur le même horizon temporel. Cette phase s’appuieen compétences, sur le même horizon temporel. Cette phase s’appuie
également sur des hypothèses, relevant de choix de gestion (décisionségalement sur des hypothèses, relevant de choix de gestion (décisions
de recrutement, de formation, de gestion des compétences) et dede recrutement, de formation, de gestion des compétences) et de
choix individuels des salariés (turn over, départs en retraite, etc.).choix individuels des salariés (turn over, départs en retraite, etc.).

3.Diagnostic d’écart3.Diagnostic d’écart entre les besoins et les ressources pour chaque entre les besoins et les ressources pour chaque
période de l’horizon temporel, etpériode de l’horizon temporel, et mesures d’ajustementmesures d’ajustement. . LeLe
diagnostic d’écart est fortement conditionné par les nombreusesdiagnostic d’écart est fortement conditionné par les nombreuses
hypothèses des phases 1 et 2. C’est donc une mesure à la foishypothèses des phases 1 et 2. C’est donc une mesure à la fois
nécessaire et fragilenécessaire et fragile, qu’il faut affiner dans le temps. Les mesures, qu’il faut affiner dans le temps. Les mesures
d’ajustement visent à prévenir les déséquilibres, en mobilisant desd’ajustement visent à prévenir les déséquilibres, en mobilisant des
leviers de GRH comme les recrutements, les différentes formes deleviers de GRH comme les recrutements, les différentes formes de
départs, les mobilités, la formation ou le développement desdéparts, les mobilités, la formation ou le développement des
compétences.compétences.

B. L’obligation de négocierB. L’obligation de négocier

LaLa loi du 18 janvier 2005loi du 18 janvier 2005  a créé une obligation triennale de  a créé une obligation triennale de
négociernégocier (mais non de conclure un accord) pour les entreprises et les(mais non de conclure un accord) pour les entreprises et les



négociernégocier (mais non de conclure un accord) pour les entreprises et les (mais non de conclure un accord) pour les entreprises et les
groupes de 300 salariés et plus sur les trois volets suivants :groupes de 300 salariés et plus sur les trois volets suivants :

LesLes modalités d’information et de consultation du comitémodalités d’information et de consultation du comité
d’entreprised’entreprise  (CE) sur la  (CE) sur la stratégiestratégie  de l’entreprise et ses effets  de l’entreprise et ses effets
prévisibles surprévisibles sur l’emploil’emploi ainsi que sur les ainsi que sur les salairessalaires..

  

La mise en place d’un dispositif deLa mise en place d’un dispositif de GPECGPEC  ainsi que sur les  ainsi que sur les
mesures d’accompagnementmesures d’accompagnement associées en particulier en matière associées en particulier en matière
de formation, validation des acquis et de l’expérience (VAE) et dede formation, validation des acquis et de l’expérience (VAE) et de

 bilan  bilan de de compétences, compétences, ainsi ainsi que que sur sur les les accompagnements accompagnements de de lalamobilité professionnelle et géographique des salariés.mobilité professionnelle et géographique des salariés.
Les conditions d’accès et de maintien dans l’emploi desLes conditions d’accès et de maintien dans l’emploi des salariéssalariés
âgésâgés et de leur accès à la formation professionnelle. et de leur accès à la formation professionnelle.

  

Lorsqu’un accord est signé, la difficulté est de s’assurer de saLorsqu’un accord est signé, la difficulté est de s’assurer de sa réelleréelle
appropriationappropriation  par l’ensemble des acteurs. La GPEC doit ainsi être  par l’ensemble des acteurs. La GPEC doit ainsi être
intégrée de façon visible à la stratégie de l’entreprise, elle doit êtreintégrée de façon visible à la stratégie de l’entreprise, elle doit être
présentée et discutée avec les salariés en amont de la signature d’unprésentée et discutée avec les salariés en amont de la signature d’un
accord, et son application effective doit faire l’objet d’un suivi, menéaccord, et son application effective doit faire l’objet d’un suivi, mené
dans un souci de dialogue social.dans un souci de dialogue social.

4. La gestion des sureffectifs4. La gestion des sureffectifs

La notion de sureffectif est à utiliser avec précaution, etLa notion de sureffectif est à utiliser avec précaution, et n’entraînen’entraîne
pas nécessairement des licenciementspas nécessairement des licenciements. Un sureffectif peut en. Un sureffectif peut en

effet être résorbé par une augmentation du volume d’activité, par uneffet être résorbé par une augmentation du volume d’activité, par unredéploiement interne des salariés vers des activités porteuses, ou parredéploiement interne des salariés vers des activités porteuses, ou par
des mesures de flexibilité du temps de travail comme l’arrêt des heuresdes mesures de flexibilité du temps de travail comme l’arrêt des heures
supplémentaires ou le chômage partiel.supplémentaires ou le chômage partiel.

On parle deOn parle de licenciement pour motif économiquelicenciement pour motif économique (LME) lorsque (LME) lorsque
le licenciement est effectué pour des motifs consécutifs à desle licenciement est effectué pour des motifs consécutifs à des
difficultés économiques ou à des mutations technologiques. Ces motifsdifficultés économiques ou à des mutations technologiques. Ces motifs
ne sont donc pas inhérents à la personne du salarié, ils résultent d’unene sont donc pas inhérents à la personne du salarié, ils résultent d’une
suppression ou d’une transformation d’emploi ou d’une modificationsuppression ou d’une transformation d’emploi ou d’une modification



suppression ou d une transformation d emploi, ou d une modification,suppression ou d une transformation d emploi, ou d une modification,
refusée par le salarié, d’un élément essentiel de son contrat de travail.refusée par le salarié, d’un élément essentiel de son contrat de travail.

Comme tout licenciement, le licenciement pour motif économique doitComme tout licenciement, le licenciement pour motif économique doit
être motivé et justifié par une cause réelle et sérieuse.être motivé et justifié par une cause réelle et sérieuse.

  

Toute entreprise d’au moins 50 salariés qui procède au licenciementToute entreprise d’au moins 50 salariés qui procède au licenciement
pour motif économique d’au moins 10 salariés sur 30 jours doitpour motif économique d’au moins 10 salariés sur 30 jours doit
élaborer unélaborer un plan de sauvegarde de l’emploiplan de sauvegarde de l’emploi  (PSE). Il s’agit d’un  (PSE). Il s’agit d’un

document dans lequel figure un ensemble de mesures destinées àdocument dans lequel figure un ensemble de mesures destinées àlimiter le nombre des licenciements et à favoriser le reclassement deslimiter le nombre des licenciements et à favoriser le reclassement des
salariés dont le licenciement est inévitable. Il est obligatoirementsalariés dont le licenciement est inévitable. Il est obligatoirement
communiqué à la Direction régionale des entreprises, de lacommuniqué à la Direction régionale des entreprises, de la
concurrence, de la consommation, du travail et de l’emploiconcurrence, de la consommation, du travail et de l’emploi
(DIRECCTE). Les représentants du personnel doivent être informés et(DIRECCTE). Les représentants du personnel doivent être informés et
consultés sur le contenu du plan de sauvegarde de l’emploi. À défaut,consultés sur le contenu du plan de sauvegarde de l’emploi. À défaut,
la procédure de licenciement est nulle.la procédure de licenciement est nulle.

Peuvent être contenues dans ce plan des actions de reclassementPeuvent être contenues dans ce plan des actions de reclassement
interne ou externe des salariés, des créations d’activités nouvelles parinterne ou externe des salariés, des créations d’activités nouvelles par

l’entreprise ou par les salariés, des actions de formation, de validationl’entreprise ou par les salariés, des actions de formation, de validation
des acquis de l’expérience (VAE) ou de reconversion, des mesures dedes acquis de l’expérience (VAE) ou de reconversion, des mesures de
réduction ou d’aménagement de la durée du travail, ou de réductionréduction ou d’aménagement de la durée du travail, ou de réduction
du volume des heures supplémentaires.du volume des heures supplémentaires.
  

LaLa loi de sécurisation de l’emploi du 14 juin 2013loi de sécurisation de l’emploi du 14 juin 2013  prévoit des  prévoit des
«« accords accords majoritaires majoritaires de de maintien maintien dans dans l’emploil’emploi  ». Ils  ». Ils
concernent les entreprises qui connaissent de graves difficultésconcernent les entreprises qui connaissent de graves difficultés
économiques conjoncturelles. En contrepartie de l’engagement deéconomiques conjoncturelles. En contrepartie de l’engagement de

l’employeur à maintenir les emplois pendant la durée de validité desl’employeur à maintenir les emplois pendant la durée de validité desaccords, ils autorisent des modifications de la durée ou deaccords, ils autorisent des modifications de la durée ou de
l’organisation du travail, ainsi que des modifications desl’organisation du travail, ainsi que des modifications des
rémunérations. À ce jour, très peu d’accords de ce type ont été signés.rémunérations. À ce jour, très peu d’accords de ce type ont été signés.
  

La recherche de compromis autour de La recherche de compromis autour de la compétitivitéla compétitivité
En mars 2013, Renault a signé avec 3 syndicats représentant les 2/3 desEn mars 2013, Renault a signé avec 3 syndicats représentant les 2/3 des
salariés (CFDT, FO, CFE-CGC) unsalariés (CFDT, FO, CFE-CGC) un accord de compétitivitéaccord de compétitivité. Cet accord. Cet accord

d d d ld d d l



prévoit une augmentation de 6,5 % du temps de travail sans compensationprévoit une augmentation de 6,5 % du temps de travail sans compensation
financière, un gel des salaires sur 2013, ainsi que 7500 suppressions nettesfinancière, un gel des salaires sur 2013, ainsi que 7500 suppressions nettes

d’emploi à horizon 2016.d’emploi à horizon 2016.
La direction s’est engagée de son côté à atteindre un certain niveau deLa direction s’est engagée de son côté à atteindre un certain niveau de
production en France (710000 véhicules produits et un taux d’utilisation desproduction en France (710000 véhicules produits et un taux d’utilisation des

  

usines françaises devant passer de 60 % à 85 %) et à ne supprimer lesusines françaises devant passer de 60 % à 85 %) et à ne supprimer les
emplois que par le non remplacement des départs « naturels » et desemplois que par le non remplacement des départs « naturels » et des
mobilités professionnelles externes accompagnées.mobilités professionnelles externes accompagnées.
Selon Renault, un an après la signature, le coût horaire moyen du travail aSelon Renault, un an après la signature, le coût horaire moyen du travail a
 baissé  baissé de de 4 4 % % et et des des engagements engagements de de production production sur sur les les sites sites français français sontsont
annoncés.annoncés.

  

APPLICATIONSAPPLICATIONS

QCMQCM

Choisissez, parmi les propositions suivantes, la Choisissez, parmi les propositions suivantes, la ou les bonne(s) réponse(s).ou les bonne(s) réponse(s).

23.1.23.1. La gestion des emplois est la recherche d’une adéquation entre La gestion des emplois est la recherche d’une adéquation entre
les hommes et les emplois :les hommes et les emplois :

a. quantitative.a. quantitative.
b. qualitative.b. qualitative.
c. quantitative et qualitative.c. quantitative et qualitative.

23.2.23.2. Une démarche de GPEC relève : Une démarche de GPEC relève :

a. d’une logique prévisionnelle et de planification.a. d’une logique prévisionnelle et de planification.
b. d’une logique d’adaptation et de b. d’une logique d’adaptation et de flexibilité.flexibilité.

23.3.23.3. Depuis la loi du 18 janvier 2005 : Depuis la loi du 18 janvier 2005 :

a. les entreprises sont obligées de conclure des accords de GPEC.a. les entreprises sont obligées de conclure des accords de GPEC.

b. les entreprises de plus de 300 salariés sont obligées de conclure desb. les entreprises de plus de 300 salariés sont obligées de conclure des
accords de GPEC.accords de GPEC.
c. les entreprises de plus de 300 salariés sont tenues d’engager desc. les entreprises de plus de 300 salariés sont tenues d’engager des
négociations sur une démarche de GPEC.négociations sur une démarche de GPEC.

23.4.23.4. Une mobilité verticale est : Une mobilité verticale est :

a. complémentaire d’une a. complémentaire d’une mobilité horizontale.mobilité horizontale.
b. exclusive b. exclusive d’une mobilité horizontale.d’une mobilité horizontale.

23.5.23.5. Une situation de sureffectif : Une situation de sureffectif :



a. entraîne mécaniquement des procédures de a. entraîne mécaniquement des procédures de licenciement.licenciement.

b. n’entraîne pas systématiquement des procédures de licenciement.b. n’entraîne pas systématiquement des procédures de licenciement.

Exercice.Exercice. Mettre en œuvre une GPEC Mettre en œuvre une GPEC

  

Dans l’exemple d’accord de GPEC ci-dessous, vous indiquerez quels sont lesDans l’exemple d’accord de GPEC ci-dessous, vous indiquerez quels sont les
points correspondant à la mise en œuvre de la loi de points correspondant à la mise en œuvre de la loi de 2005.2005.

La grande distribution signe un accord GPECLa grande distribution signe un accord GPEC

Une entreprise de la grande distribution signe en 2009 un accord de GPEC. IlUne entreprise de la grande distribution signe en 2009 un accord de GPEC. Il
prévoit que l’information-consultation du comité central d’entreprise (CCE)prévoit que l’information-consultation du comité central d’entreprise (CCE)
sur la stratégie de l’entreprise et ses effets prévisibles sur l’emploi a lieu unesur la stratégie de l’entreprise et ses effets prévisibles sur l’emploi a lieu une
fois par an. Les informations apportées aux représentants du personnelfois par an. Les informations apportées aux représentants du personnel
portent notamment sur les nouveaux produits, les marchés et sur lesportent notamment sur les nouveaux produits, les marchés et sur les
perspectives de développement et sur la définition du périmètre des métiersperspectives de développement et sur la définition du périmètre des métiers
estimés sensibles au regard de cette stratégie. Une commission GPEC estestimés sensibles au regard de cette stratégie. Une commission GPEC est
réunie au moins une fois par an et permet de disposer d’une analyse préciseréunie au moins une fois par an et permet de disposer d’une analyse précise
des postes en matière de qualifications, compétences et recrutements. Lades postes en matière de qualifications, compétences et recrutements. La
formation est définie comme une priorité pour proposer une offre deformation est définie comme une priorité pour proposer une offre de

développement des compétences et pour préparer et accompagner ladéveloppement des compétences et pour préparer et accompagner lamobilité des salariés d’un métier à l’autre ou vers un poste d’encadrement.mobilité des salariés d’un métier à l’autre ou vers un poste d’encadrement.
Les salariés des métiers jugés sensibles sont prioritaires pour accéder auxLes salariés des métiers jugés sensibles sont prioritaires pour accéder aux
postes à pourvoir par mobilité interne, à condition qu’ils aient lespostes à pourvoir par mobilité interne, à condition qu’ils aient les
compétences requises ou puissent les acquérir dans un délai compatible aveccompétences requises ou puissent les acquérir dans un délai compatible avec
les besoins du poste. Des primes de mobilité sur un site différent sontles besoins du poste. Des primes de mobilité sur un site différent sont
prévues, variant selon les charges de famille et pouvant atteindre plus deprévues, variant selon les charges de famille et pouvant atteindre plus de
7000 €. L’accord mobilise, pour les seniors, l’entretien professionnel de7000 €. L’accord mobilise, pour les seniors, l’entretien professionnel de
seconde partie de carrière. Le temps partiel aidé, ouvert au salarié occupantseconde partie de carrière. Le temps partiel aidé, ouvert au salarié occupant
un emploi sensible, est amélioré pour les seniors. Une indemnitéun emploi sensible, est amélioré pour les seniors. Une indemnité
complémentaire compense la seconde moitié de la perte de rémunérationcomplémentaire compense la seconde moitié de la perte de rémunération

due au passage à temps partiel. Due à partir de 45 ans, elle est versée sansdue au passage à temps partiel. Due à partir de 45 ans, elle est versée sanslimitation de durée, jusqu’à la retraite, si le senior a au moins 57 ans à sonlimitation de durée, jusqu’à la retraite, si le senior a au moins 57 ans à son
entrée dans ce dispositif.entrée dans ce dispositif.

  

CORRIGÉSCORRIGÉS

QCMQCM



23.123.1   c.c.  La dimension quantitative renvoie aux effectifs, la  La dimension quantitative renvoie aux effectifs, la

dimension qualitative aux compétences et qualifications. Lesdimension qualitative aux compétences et qualifications. Les
premières formes de gestion prévisionnelles étaient orientées danspremières formes de gestion prévisionnelles étaient orientées dans

  

les années 1960 sur des bases exclusivement quantitatives. Illes années 1960 sur des bases exclusivement quantitatives. Il
s’agissait de prévoir l’évolution des effectifs des très grandess’agissait de prévoir l’évolution des effectifs des très grandes
entreprises, grâce notamment à l’apparition des premiersentreprises, grâce notamment à l’apparition des premiers

« calculateurs ». Une gestion prévisionnelle plus qualitative et« calculateurs ». Une gestion prévisionnelle plus qualitative etorientée vers les carrières des cadres est apparue ensuite. Dans lesorientée vers les carrières des cadres est apparue ensuite. Dans les
années 1980, devant la persistance d’un niveau de chômage élevé, laannées 1980, devant la persistance d’un niveau de chômage élevé, la
gestion prévisionnelle se tourne explicitement vers l’emploi,gestion prévisionnelle se tourne explicitement vers l’emploi,
notamment dans les industries lourdes marquées par des réductionsnotamment dans les industries lourdes marquées par des réductions
d’effectifs massives. L’introduction du terme compétence est datée ded’effectifs massives. L’introduction du terme compétence est datée de
la fin des années 1980, pour lier en particulier l’évolution desla fin des années 1980, pour lier en particulier l’évolution des
emplois et celle des formes d’organisation.emplois et celle des formes d’organisation.

23.2.23.2.   a.a.   b.b.  Initialement, le schéma d’une gestion prévisionnelle  Initialement, le schéma d’une gestion prévisionnelle

consiste bien àconsiste bien à prévoirprévoir des scénarii d’évolution pour les besoins et les des scénarii d’évolution pour les besoins et les
ressources en emploi, et d’anticiper les déséquilibres enressources en emploi, et d’anticiper les déséquilibres en planifiantplanifiant
des actions d’ajustement. Devant la difficulté à établir toute prévision,des actions d’ajustement. Devant la difficulté à établir toute prévision,
le raisonnement a évolué en introduisant une logique dele raisonnement a évolué en introduisant une logique de flexibilitéflexibilité,,

 visant  visant à à développer développer desdes capacités d’adaptationcapacités d’adaptation et de réorientation et de réorientation
des activités en réponse à desdes activités en réponse à des  variations  variations conjoncturellesconjoncturelles
difficilement prévisibles. Le raisonnement en termes de compétencesdifficilement prévisibles. Le raisonnement en termes de compétences
sert cette logique de flexibilité, puisqu’il individualise la gestion dessert cette logique de flexibilité, puisqu’il individualise la gestion des
personnes et permet de déconnecter l’affectation des emplois à despersonnes et permet de déconnecter l’affectation des emplois à des
postes définis de façon rigide. Aujourd’hui, les efforts depostes définis de façon rigide. Aujourd’hui, les efforts de
prévision/planification se conjuguent à la recherche d’adaptation et deprévision/planification se conjuguent à la recherche d’adaptation et de
flexibilté.flexibilté.

23.3.23.3.   c.c.  Ce sont les entreprises de plus de 300 salariés et les  Ce sont les entreprises de plus de 300 salariés et les

entreprises appartenant à un groupe de plus de 300 salariés qui sontentreprises appartenant à un groupe de plus de 300 salariés qui sont
concernées, soit un périmètre d’environ 43 300 entités, représentantconcernées, soit un périmètre d’environ 43 300 entités, représentant
près de 9 millions de salariés. Sur les trois premières annéesprès de 9 millions de salariés. Sur les trois premières années
d’application de la loi (2005-2008) 580 accords de GPEC ont étéd’application de la loi (2005-2008) 580 accords de GPEC ont été



d application de la loi (2005-2008), 580 accords de GPEC ont étéd application de la loi (2005-2008), 580 accords de GPEC ont été
signés, couvrant 1 475 000 salariés, soit 16 % des salariés appartenantsignés, couvrant 1 475 000 salariés, soit 16 % des salariés appartenant

à des entreprises soumises à l’obligation triennale de négocier.à des entreprises soumises à l’obligation triennale de négocier.

  

  

23.4.23.4.   a.a. Il n’est pas rare de voir des mobilités qui conjuguent dans un Il n’est pas rare de voir des mobilités qui conjuguent dans un

premier temps une évolution de poste pour parfaire la connaissancepremier temps une évolution de poste pour parfaire la connaissance
d’une activité donnée avant de proposer ensuite une mobilité verticaled’une activité donnée avant de proposer ensuite une mobilité verticale

23.5.23.5.   b.b. Le sureffectif peut être compensé par un développement de Le sureffectif peut être compensé par un développement de

l’activité, et donc par une augmentation du besoin en ressourcesl’activité, et donc par une augmentation du besoin en ressources
humaines. Ce processus est beaucoup plus courant qu’on ne l’imagine,humaines. Ce processus est beaucoup plus courant qu’on ne l’imagine,
dans la mesure où une entreprise cherche assez couramment à utiliserdans la mesure où une entreprise cherche assez couramment à utiliser
pleinement ses capacités de production. De plus, l’objectif despleinement ses capacités de production. De plus, l’objectif des
dispositifs de gestion prévisionnelle est bien d’éviter ou de limiter lesdispositifs de gestion prévisionnelle est bien d’éviter ou de limiter les
situations de sureffectif. Le plan de sauvegarde de l’emploi (PSE),situations de sureffectif. Le plan de sauvegarde de l’emploi (PSE),
anciennement plan social, a lui-même comme objectif premier deanciennement plan social, a lui-même comme objectif premier de

limiter les licenciements. Unlimiter les licenciements. Un grand nombre d’opérations degrand nombre d’opérations degestion de sureffectifs peut donc passer totalementgestion de sureffectifs peut donc passer totalement
inaperçuinaperçu, et le licenciement apparaît comme la face émergée du, et le licenciement apparaît comme la face émergée du
phénomène.phénomène.

  

Exercice.Exercice. Mettre en œuvre une GPEC Mettre en œuvre une GPEC

Correspondent à la mise en œuvre de la loi de 2005 :Correspondent à la mise en œuvre de la loi de 2005 :
Des mesures visant à préciser les modalités d’information desDes mesures visant à préciser les modalités d’information des
salariés sur les choix stratégiques définis par l’entreprise. Ainsi, lasalariés sur les choix stratégiques définis par l’entreprise. Ainsi, la
temporalité de cette information est précisée (le CCE est informétemporalité de cette information est précisée (le CCE est informé
une fois par an), de même que le contenu de cette informationune fois par an), de même que le contenu de cette information
(produits, marchés, perspectives de développement, métiers(produits, marchés, perspectives de développement, métiers
sensibles). Une commission de suivi de la GPEC complète lesensibles). Une commission de suivi de la GPEC complète le
dispositif.dispositif.
Des mesures visant à ajuster les besoins et les ressources :Des mesures visant à ajuster les besoins et les ressources :
instauration de la formation comme modalité prioritaireinstauration de la formation comme modalité prioritaire



instauration de la formation comme modalité prioritaireinstauration de la formation comme modalité prioritaire
d’ajustement des compétences, identification de métiers sensibles,d’ajustement des compétences, identification de métiers sensibles,

encouragement de la mobilité interne, aides financières pour laencouragement de la mobilité interne, aides financières pour lamobilité géographique.mobilité géographique.

  

Des mesures pour prendre en charge les salariés les plus âgés, avec laDes mesures pour prendre en charge les salariés les plus âgés, avec la
généralisation de l’entretien professionnel de seconde partie de carrièregénéralisation de l’entretien professionnel de seconde partie de carrière
et l’aide au passage à temps partiel.et l’aide au passage à temps partiel.
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