Royaume-Uni

Place des ressources humaines,

salaires et congres du TUC
ChristianDUFOUR

uel lessont lespriori téset lesdé-
termi nantsdesprati quesdesresponsables
desressour ceshumai nes?L’ RSEmploy-
ment Review, publi cationdestinéeaux pro-
fessionnels des ressources humaines?,
vient de réaliser une étude a ce sujet.
Leurspriori téssont plusclassi quesqu’ at-
ten du, et leurs sou cisne pro vien nent pas
d’ abord dessyndi cats.

Lacroissancedesévolutionsdesalai-

res ralentit depuis plus d'un an dans le
privé, aors que celles du secteur public
connaissent uneprogressiondurable. Re
fletsdesenjeux poli ti quesdelapériode,
les perspectives des services publics se-
ront I’ un des points chauds du con grés du
TUC qui setiendraen sep tembre.

Des managers oc cu pés par lagestion
quotidienneclassique
mais trans formée

Lesrépon sesaun question naire starr
dar di sé de plus de 300 seniorsmanagers
des HR (Humanressour ces) et desin ter-
views qualitativesservent de base a une
étude qui s'inscrit méthodol ogi quement
danslatradi tiond en quétesocialebri tant
nique. Les répondants proviennent de
toutes les branches de I’ économie, mais
seule une moi tié d’ entre eux connais sent
des syndicats dans leurs organisations :
sans surprise, ceux qui exercent leurs
fonctions dans les plus grandes unités.
Pres desdeux tiersdesré pon dant(e)s sont
des fem mes: 60 % par mi lesdi rec teurs,

1. Dans un pays ou les statistiques officielles sont parfois déficientes et les pratiques de
négociations trés décentralisées, des organismes comme IRS recueillent et publient des
informations monographiques et des syntheses concernant les principaux sujets relevant des
relations sociales. Les praticiens des questions sociales s’y référent pour orienter leurs propres
décisions. En produisant ces informations qui constituent des éléments concrets de bench
marking et de formation du marché du travail et de normes sociales, elles en deviennent des
acteurs centraux. Les résultats de cette étude, « HR practice and prospects : the picture for
2002 », sont publiés dans IRS-Employment Review, 751, 13 May 2002, p.4-23. Une étude
précédente « Benchmarking the HR function : the IRS guide » (IRS Employment Review, 742,
17 december 2002, p.6-14) permettait de mesurer qualitativement les évolutions de la fonction

ressources humaines.
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66 % parmi les managers. Les femmes
sont particuliérement prépondérantes
dans les services privés ou elles consti-
tuent plusde 70 % desrépon dant(e)s. Les
répondantsproviennentaussi biendupri
véquedupublic.

Lorsqu’ on leur de mande ce qui com-
pose I'essentiel de leurs préoccupations
quoti diennes, ils(el les) évoquent desthé
mes extrémement classiques : em bau
ches, gestion de |’ absentéisme et
réorganisations. Les themes avancés par
les théoriciens modernes des ressources
humai nesnesont qu’ assez peu évo qués:
ni lagestion descom péten ces, ni |’ équi-
libre vie-privée/vie professionnelle, ni
I’impact des technologies de I'informa
tion, ni I'externalisation des ressources
humaines ne sont en téte des priorités
évoquées. Confrontés a ces résul tatssta
tisti ques, lesinter viewésex pli quent pour
I’ essentiel quela«bombearetar dement »
desstructuresd’ &ge au sein desen tre pri-
ses a commencé a manifester ses pre-
miers effets, et qu’il convient de se
mo bi li ser acesujet. Embau cher, réor ga
niser pour mieux utiliser le personnel et
maintenir en placecelui qui pour rait étre
tenté de par tir sont donc par mi lessu jets
principaux de préoccupation. Cela ex-
pliqueaussi pour quoi lesmémesthémes
sont évoqués comme priorités pour les

annéesavenir, avecunrenfor cement par
ti culier desquestionsdefi déli sationdela
main-d’ cauvre (retention). Les responsa
bles des RH du sec teur pu blic sont par ti-
culiérementpréoccupés par leur capacité
aembau cher et aconser ver duper sonnel.

Lesthémescommel’ égali tédetrai te-
ment, le stress, |'égalité des salaires,les
fu sions ne sont évo qués que dans 20 % ou
moinsdesor gani sations. Encoreplusbas
dans |’ échelle (10 % ou moins), vien nent
lesnégociationsd’ accordscol lectifsavec
les syn di cats ou lamise en place du sa-
lairemi ni mum.

Des managers plus stres sés par leurs

directions queparles syndicats

Par contre, cesthe mesclassi quessont
« managés » dans un contexte modifié.
D’ouviennentlespriori tésdesrespon sa
blesdesres sour ces hu mai nes ? Sans sur-
prise, ce sont les objectifs fixés par
I"entreprise qui décident en la matiere,
que ce soit ou non directement par les
marges financieres qui sont laissées aux
responsables de ressources humaines ou
éventuel lement par lady namiquepropre
de fonctionnement de ces départements.
On voit poindre aussi parmi les incita
tions majeures les exigences issues des
loisnou vel les. Lesre pré sen tantsdu per-
sonnel et les syndi catsne sont ci tésque

Les dix priorités es sentielles au coursdel’année écoulée

Embauches 72 %
Ges tion de I'absentéisme 62 %
Réorganisations 59 %
Fidélisationdelamain-d'oeuvre 57 %
Suivietap plicationdesre gles de droit 56 %
Formation 54 %
Contréle des salairesannuels 42 %
Ges tion de licenciements 37 %
Equilibre vie pro fes sion nelle vie privée 33 %
Sys téeme de retraite 32%
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Lesfacteursinfluents surles Lesresponsabilitésprimordialesdes
prioritésdesres sources humaines ressourceshumaines

Priorités de l'entreprise 74 % | Relationsaveclessyndicatsetles 92 o
représentantsdessalariés °

Finan ces delasociété 61 % | Egalitédeschances 75 %

Initiatives propresdes RH 51 % | Formationetdéveloppement 68 %

Nouvellesloisetmesures 33 Recrutement 68 %

réglementaires 0

Si tua tion du marché du travail 30 % | Formationdessalaires 60 %

Représentationdessalariéset o Discipline etlicenciements 59 %

syndicats 16 %

Opportunitésfinancieres 13 % Accuell 58 %

gouvernementales 0

Le ta bleau de gauche estissu de I'en quéte Controlessurlasanté etlasécurité | 41 %

quantitative surlespratiquesdesdé parte- ’ :

ments de res sour ces hu maines. Le tableau de Choix des promotions 30 %

droite est tiré de I'en quéte de benchmarking Appré ciationdes performances 15 %

qui I'a pré cédée (cf note 1)

Lecture: 92 % des res pon sables de RH en qué tés conside rentles re lations avec les syn dicats comme une
responsabilité primordiale de leurdé parte ment. 75% considérentque les prioritésde I'en tre prise sont dé ci sk

ves pour orienter les activités de leur dé par te ment.

dans moins d’un cas sur six parmi les
principaux déter mi nantsdanslafixation
des priorités des départements de RH,
mémes'ilsserecon nais sent commeexer-
cant une responsabilitépri mordialedans
les relations avec ces interlocuteurs. |1
existeunegrandedif férenceentrelesres
ponsabilités dont les services ressources
humaines se déclarent primordialement
investiesetletypedepriori tésqu'ilsdoi-
vent prendre en compte pour orienter
leursactions.

L’ en quéte sug géreque, si lapression
exercéepar lemar chédutravail contraint
lesrespon sablesderessour ceshumai nes
apri vilégierlespoliti quesd’ embaucheet
le maintien du per son nel dansleursacti-
vités, ils percoivent ces situations a tra-
vers le prisme des enjeux pour
I’entreprise. Celaex pliqguequ’ilsneran-
gent paslasi tuation sur lemar chédutra-

vail tout en haut des facteurs explicatifs
de leurs hiérarchies prioritaires. Par
contre, I'intervention des représentants
dessalariésoudusyndi catn’ estquerare-
ment res sentiecommeun éément déci sif
dans la formation des priorités. Les res-
ponsablesdeRH ex pli quent leur rolepar-
tiel lement par |’ insuf fi sancedescapaci tés
d’inter ventiondes«managersdepremier
rang ». Unepart im por tante deleur in ter-
vention va consister a encadrer, former,
motiver (matériellement aussi) ces res-
ponsables de terrain ; une autre part
consisteainfor mer leur or gani sation sur
les condi tions du mar ché dutravail, spé-
cialementenmatiéredesalai res.

Lerdlestratégique
detechniquessalarialescomplexes
Aufil desannées, lesresponsablesde
RH ont aban don néleursfonctionsdewel-
farists® auseindel’ entreprisepour deve

1. Comprendre ce terme intraduisible comme « spécialiste des questions sociales ».

Chronique Internationale de I''RES n° 77 — juillet 2002

33



ROYAUME-UNI

Les sour ces d’information sur les salaires
Re cher ches pro pres sur les salaires 51,1 %
Con tacts d'affaires informels 44,7 %
Achats d’enquétes sur les salaires 44,0 %
Abon ne menta des re vues spécialisées 43,1 %
Prix a la consommation 38,9 %
Don nées sur le mar ché du travail 26,8 %
Appar te nance a des « clubs de sa laires » 18,5 %
Don nées sur les re ve nus moyens 12,4 %
Consultants 11,5 %

nir des membres a part entiére du busk
ness staff. Ils affirment en majorité que
leur voix est entendueau sein desco mi tés
dedi rectionlorsqu’ilsy siégent™. De plus
en plus, les responsables de RH doivent
«quantifierleursrésul tatset justi fier leur
contri bution»aurésul tatfi nal del’ entre
prise. Leurinsertiondanslebusinessplan
setraduit en par ti culier dansleursinter-
ventionsenmatiéredepoli tiquedessalar
res. Aucoursdesder nieéresan nées, ilsont
parti culiérementdével oppédesformesde
rémunérations qui puissent s’ adapter a
desprati quesdetravail qui évoluent rapi
dement.
Lesformesderémunérationssedif fé
ren cient de plusen plus, avec pour ob jec-
tif d’ adapter lesmodesderémunérations
adesobjectifsproductifsdi ver si fiéssui
vant lesper son neset lespério des. Cefai-
sant, ilsassurentlalia sonentrelemar ché
dutravail interne et le mar ché du travail
externe, veil lant alafoisamaintenir les
prati quessalarialesauni veaudecel lesde
laconcur rence, et afaire preuve de capa-
ci tésd'innovationpour assurerlacompé

titivité de I’en tre prise par saforce d’ at-
traction sur les qualifications recher
chéeset par saflexi bi li téenfonction des
tendanceséconomi ques. Selonleursdes
criptions, lesdé par te mentsde RH fonc-
tionnent en partie comme des
consul tantsinter nes, qui doi vent évaluer
les performances de leur entreprise en
matiére d'utilisation et de fidélisation
dessalariés.

D’unpoint devueplusfonctionnel, la
combi nai sonentrelesdif férentessour ces
possibles de revenus pour les salariés
constituel’ un desexer ci ceslesplustech
niques de cette fonction, avec un pri vi-
lege reconnu au rdle des politiques en
matiere de retraite. Dans ces condi tions,
larecherched’infor mationssur lesprati-
ques et les niveaux de salaires est une
question centrale. Elle occupe une part
im por tantedu tempsdesrespon sablesde
RH et mobi lisedesmoyensvariés.

Suivant cette hiérarchisation ; on
constate une combinaison entre moyens
formels et informels d’information. Les
ac cordscol lectifsnesont pasévo quésen
tant quetelscommesourced’ infor mation

1. Une enquéte réalisée en janvier 2002 laisse penser que cela est moins souvent le cas dans les
entreprises les plus stratégiques : 18 % des entreprises incluses dans le FTSE100 (Financial
Times Stock Exchange 100) comptent le responsable des RH dans leur comité de direction.

(Financial Times, 29 janvier 2002)
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per ti nente, mémes'ilssontinclusdansles
informations disponibles via des médias
spécialisés.

Evolutionssalarialesenbaisse
au prin temps 2002

Les responsables des ressources hu-
maines britanniques accordent depuis le
début del’ année 2002 desaug mentations
desalai resmoinsim por tantesquelorsde
la période précédente, pour atteindre en
mars un point bas com parable acelui at-
teint en mars 2000. Entre mars 2001 et
mars2002, lamédianedesaug mentations
desalai resest passéede 3,2 % a2,5% .
La situation pourrait ne se modifier que
lentement enfaveur deprogressionsplus
fortes, lesperspecti veséconomi quesres
tant incertaines, malgré un chémage se
maintenant adesni veaux histori quement
bas (suivant les normes du BIT, légére
ment au-des susde 5 %).

En mars 2001, la médiane des aug-
mentations de salaires prises en compte
dans le panel (donc a cette date jan-
vier+février+mars) sesi tuait a3,2 %. En
mars 2002, cette médiane se situait a
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2,5 %. En méme temps que le seuil de la
meé diane s abaisse, les écarts entre en tre-
pri sess’ accroissent. Lequartilesupérieur
est bordé par une limite qui ne régresse
que de 0,4 point sur cette période. Le
quartile inférieur perd de son coté 1,1
point. L augmentation médiane par
nombre de salariés enregistre la méme
évo lu tion de 3,2 % & 2,5 % sur laméme
période. Mais elle connait un rythme
d’évolutiondif férent. Celatientpartiel le
ment a la saisonnalité des négociations.
Janvieretavril sonttradi tionnel lementles
deux mois les plus importants par le
nombre d’augmentations de salaires
gu'’ils connais sent. Et nombre de gran des
entrepri sescom pri sesdanslequar tilesu
périeur augmententleurssalai resencours
d’année. Ainsi, en 2001, les entreprises
du commerce ont accordé en moyenne
des augmentations de 4 %, en lien avec
desproblémesdefi déli sationdeleur per-
sonnel (Dufour, Hege, 2002).

Lerepositionnementdusecteurpublic

Les entreprises relevant du secteur
publicontac cor dédesaug mentationsde

Les médianes d’augmentations de salaires

Mars 2001 juin septembre | décembre | mars 2002
Augmentationmédiane par 32% 3,0% 3,0% 2,6 % 2,55 %
Quiartile supérieur 3,5% 3,5% 3,5% 3,5% 3,1%
Quartile inférieur 3,0% 2,8 % 2,8% 21% 1,9%
Augmentationmedianepar | 3500 | 370 | 37% | 31% | 25%

Source : IRS Employ ment Re view 751

1. L'augmentation médiane des salaires se définit a partir d'un panel d’augmentations dans des
entreprises sur une période de trois mois (le niveau de mars est le résultat d'augmentations au
ler trimestre). Elle sépare les entreprises en deux moitiés. Des quartiles haut et bas permettent
de mesurer les évolutions de fagon plus fine. Le quartile supérieur concerne un quart des
entreprises qui ont négocié au-dessus de la limité indiquée, et réciproquement pour le quartile
inférieur. D'autres panels sont établis, par exemple par le Labour Research Department,
proche des syndicats, qui mesure des résultats d'augmentations négociées et publie ainsi
souvent des résultats plus élevés que ceux établis par IRS.
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salaires souvent supérieures a celles oc-
troyées par le secteur privé, surtout a
comp ter demai 2001. Lesten sionssur le
mar chédutravail etlesenjeux poli ti ques
autour desser vi cespublicsex pli quent ces
dif féren cesdetrai te ment sur cettecourte
période . La conjonction du ralentisse
ment de |’ activité économique dans le
pri véet du lan ce ment d' une nou velle po-
litiquesalarialedanslepublicaouvertle
ciseau entre les deux courbes salariales.
D’aolt 2000 &ao(t 2001, lessalai resdans
le secteur public ont aug mentéde5,7 %
alors que ceux du privé étaient notés a
+4,2 % sur laméme période. Et lesgains
moyensmesuréspar |’ Officefor National
Statisticsprogressent deplusde5 % pour
lessalariésdu secteur publictout aulong
deladeuxieme moi tié de 2001.

A lafindel’année, lessalariésdu pu
blicavaientbénéfi ciéd augmentationsde
salaires de 5,4 %, contre 3,9 % dans le
secteur pri vé. Il s'agit sou vent d' un ef fet
derattrapage, qui S’ est pour sui vi au cours
de 2002. Ainsi, en avril 2002, les infir
miéres, médecins, ensei gnantset mi li ta-
res — soit 1,3 million de salariés du
secteur pu blic—ont ob te nu desaug men-
tations de salaires qui s étagent de 3,5 a
3,7 %.

Il S'agit de la prise en compte de re-
commandations de plusieurs commis
sionssur lessalai res (pay reviewbodies)
qui font valoir les be soins du ser vice pu-
blic de conser ver sessalariés, maisaussi
lesobjectifsdecoltset dequali tédesser-
vices, les objectifs gouvernementaux
d’améliorationdesser vi cespublicset ses
perspectives en matiére d'inflation (au-
tour de 1,6 % an nuels en 2002). Celan’a
pasem péchédébut mai lechancelier Gor-
don Brown de mettre en garde contre les

augmentationsdesalai resprati quéesdans
lesservi cespublics.

Lessyndicats prétsal’affrontement
aveclegouvernement?

Les syndicats continuent de tirer les
bénéfi cesdelaloi surlarecon naissance
syndicale. Synthétiquement, il semble
que |’ existence de la loi incite les em-
ployeursafaire preuvedeleur disposi tion
a reconnaitre volontairement les syndi-
cats, avant que ceux-ci utilisent la loi
pour rappeler leur existence. La moitié
dessi tesou ont lieu cesre con nais san ces
ont moinsde 65 salariés, avec de gran des
différences de taille dans les accords,
comme il se doit, puisgu’une reconnais
sance ne se fait pas nécessairement pour
uneentrepriseentiére, maispeut aussi se
faire pour une partie des salariésal’ ex-
clusiondesautres.

D’ autres aspects de la politique gou-
ver nementalecontri buent par contreaal
menter les rancceurs a son égard. Le
gouver nement, sousprétextede procédu
resabu si ves, veut rendre plusdif fi cilele
dépbt deplaintedessalariésli cenciésde
vantlestri bu naux dutravail.

La com mission de Bruxel lesdoit en
gager des poursuites contre la
Grande-Bretagne pour sonretard aintro-
duire les directives communautaires en
matiérededuréedutravail danssalégis
lation alors que Tony Blair affiche ses
concor dan cesdevueavec Sil vio Ber lus-
coni et José Maria Aznar en matiére de
flexi bi li sationdumar chédutravail. Tony
Blair a pris directementlaresponsabilité
depromouvoirledévelop pement decen
tres pour |I’emploi ou les demandeurs
peuventsevoir suppri merlesal locations
s'ils refusent les propositions d’emploi

1. Cf. « Public sector pay in 2001/02 »IRS, Employment Review, 742, december 2001, p. 16-28.
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qui leur sont faites, malgré |’ opposition
des syndicats. En outre, le gouverne
ment prévoit de renforcer I'intervention
d’ entrepri sespri véesdanssaréformedes
services publics, et celle de la santé en
particulier.

La satisfaction de se retrouver plus
souvent dans des entreprises d’'ou ils
étaient exclus n’empéchera sans doute
pas les syndicats de mani fester plusque
du mécontentement de facade en sep-
tembre vis-&-vis du NewLabour.

Les syndicalistes du secteur public
sont a la pointe dans ce combat. Ils ten-
tentdenepasli mi terleursrevendi cations
aux seules questions concernant le per-
sonnel desser vi cespublics, maisdemon-
trer lesef fetspoli ti quesdespri vati sations
sur la vie démocratique du pays : « Les
privatisations ... empéchent que le vote
ait une in fluence sur toute une part de la
vie », plaide le secrétairedusyndi cat de
lacommuni cation.

Les conséquences potentielles du
con flit entrele New Labour et les syn di-
catssont plusstructurel lesquecel lesdéja
ti rées. Plusd’un syndi cat adéci déderé
duire les ver sementsdefondspoli ti ques
auparti travail liste. Certainssyndi calistes
pro po sent defran chir un pasdepluset de
financerd autrespartis. Maisunsyndi cat
aussi peu suspect de complicité avec le
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gouvernement que Unison se défie des
conséquencesd’ unpareil mouvement sur
sespro pres af fi liés: nombre d’ entre eux
sont autant des militants du labour que
desmi li tantssyndi caux. Ladistanceprise
par lesyndi cat visavisdu par ti risquede
les mettre en porte a faux et éventuelle
ment de les désolidariser du syndicat.
Plus institutionnellement, cela heurte
frontalementlatradi tionnelledi vi siondes
tachesentreparti et syndi cat qui aétéins
ti tutionnaliséeaveclacréationduLabour
alafindu XIX®siécle. Laquestionstraté-
gique posée aux syndicats est de savoir
quelle relation ils veulent entretenir a
|"avenir aveclespartispoli ti ques. Il faut
sansdoutes’ at tendreaunelongueet lente
maturation stratégiqueau seindessyndi
cats. D’au tant que le par ti travail liste ne
dément pas son succes électoral, méme
s'il est entaché par une tendance a la
baisse des niveaux de participation aux
derniéresélections.

Sources:

IRSEmploymentReview, FinancialTimes, The
Guardian, LabourResearch

Du four Chris tian, Hege Adel heid (2002) « Les
né go cia tions dans le com merce de dé tail en
2002 : Italie, Grande-Bre tagne et Alle magne »
in La négociationcollectiveen2001, T. I,
MASTS, Editions Lé gislatives, Paris, pp.
245-264

1. Les Job Centre Plus sont installés dans les quartiers des villes les plus touchées par le
sous-emploi. lls peuvent étre dirigés par des associations ou des sociétés privées. Cf. Discours
de Tony Blair le 10 juin 2002 sur la réforme de I'Etat social (Welfare State).
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