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POLITIQUES SALARIALES
STRATEGIES D’ENTREPRISE, PERCEPTIONS
ET ATTENTES DES SALARIES

Monique Bianchi, Jacques Cottereau, Alain Yvergniaux*

UN SYSTEME SALARIAL EN MUTATION

Basée, en France, sur la contractualisation (conventions collectives,
accords de branche), I'évolution des rémunérations dépendait pour l'es-
sentiel jusqu'au début des années 80, d’'un systéme d’augmentations gé-
nérales uniformes, dans un cadre marqué par le conventionnel.

Depuis quelques années (1982-1983), désindexation des salaires
aidant, de nouveaux facteurs apparaissent : augmentations indivi-
duelles, primes au mérite, multiplication des accords d'intéresse-
ment... A travers ces nouveaux éléments multiformes, de natures dif-
férentes, non stabilisés, c’est tout le débat sur la flexibilité des
salaires et I'individualisation qui est posé, mais aussi le débat sur le
nouveau rapport salarial qui se cherche avec toutes ses contradic-
tions,

L’émergence de ces thémes s’explique en effet par une mutation
socio-économique d’'une ampleur considérable depuis une quinzaine
d’années. La crise économique qui explose en 1973 (mais dont les pré-
misses sont perceptibles dés la fin des années 60) modifie fondamen-

talement la donne : inflation et chémage élevés et durables, chute de
la rentabilité des entreprises, remise en cause de I'organisation taylo-

rienne du travail. Un nouvel équilibre, une nouvelle régulation se
substituent par soubresauts a l'ordre ancien.

Etude réalisée par le Cabinet PENN Etudes-Conseils ¢ la demande de
la Confédération CFDT dans le cadre de I’Agence d’objectifs de 'I.R.E.S.
(Institut de Recherches Economiques et Sociales) - Janvier 1992

* Consultants du Cabinet PENN Etudes-Conseils
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Les entreprises, contraintes a s’adapter a ce nouvel environne-
ment économique, expérimentent de nouvelles formes d’organisation.
Comme le montre P. Lorino 1, Tinnovation technico—organisationnelle
devient le moteur de la performance économique. Les gains de produc-
tivité ne dépendent pas uniquement de la productivité du travail,
mais sont a rechercher dans optimisation permanente d'un ensemble
de cofits de production plus complexe (travail direct, indirect, capital
fixe, capital circulant, technologie).

Ces nouvelles exigences De peuvent étre atteintes dans les entre-
prises quau prix d'une sransformation profonde de Vorganisation
technique et sociale. Léclatement des pratiques actuelles en matiere
de gestion salariale est a relier a ces transformations du modele de
travail. En effet, qu'est-ce que la politique salariale dans une entre-
prise sice n'est un outil de gestion choisi en cohérence avec les autres
moyens mis en oeuvre pour gérer la main-d’oeuvre et I'emploi ? Pour
D. BEustache ?, la politique de gestion des rémunérations dans une en-
treprise, & un moment donné, est en forte dépendance dune part de
Porganisation du travail et de 1a gestion de la main-d’oeuvre, d’autre
part des compromis entre acteurs en prégence.

Cette notion de cohérence entre régles salariales et compromis
construits par les acteurs autour d’enjeux techniques, économiques et
sociaux nous parait fondamentale. La recherche de flexibilités pro-
ductives, le changement des métiers dans Pentreprise, les nouvelles

stratégies de management sont autant de transformations qui ne peu-

vent pas ne pas ébranler les anciennes conceptions salariales.

UN TERRAIN DE RECHERCHE PEU DEFRICHE

Saisir la réalité du développement des nouveaux systémes sala- -

viaux apparaissait un sujet d’étude particulierement important. Lin-
térét d’'engager une telle étude s'est trouvé Jd'autant plus renforcé

qu'un tour d’horizon des travaux et recherches récentes en la matiere .

montre quil n'existe que peu de choses sur la connaissance des chan

gements des systémes de rémunération au sein des entrepriges : les
de ni-:

studes existantes sont plus tournées vers des comparaisons
veaux de salaires, la description des composantes de 1a rémunération
En particulier, comment ces changements g'articulent avec
gie économique de Ventreprise, son organisation du travail, sa politi-
que d’emploi, sa conception du management, sa pratique de la gestio

des ressources humaines, 1a place et le role conférés a la négociati

{1)P. Lorino "économiste et le manager" Ed. La Découverte, Novembre 1989.
(2yD. Eustache Individualisation des salaires et Hoxibilité. Le cas des entreprises chim
ques. Travail et emploi, Septembre 1986.
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rentes périodes et les lieux de négociation (les stratégies syndicales
en tant que telles n’entraient pas dans I'objet de notre étude).

. L’angle technique : Panalyse des accords salariaux, des bilans so-
ciaux, des éventuels accords d'intéressement, sur une période signi-
ficative a été menée pour apprécier les &volutions du systeme de ré-
munération et de la politique galariale, et pour connaitre la réalité
des divers éléments de rémunération au moment de Penquéte.

. I’angle de la perception de cette politique salariale par les sala-
riés eux-mémes. Une enquéte d’opinion aupres de Tensemble du
personnel des entreprises de Péchantillon, soit 5 605 salariés, au
travers dun questionnaire auto-administré.

Les choix méthodologiques que nous avons 0
sélection des huit entreprises comme de traitement par Papproche
monographigue nous ont invités a développer des analyses qualitati-
ves y compris pour les résultats du questionnaire. L’étude puise ainsi
sa richesse dans cette plongée & lintérieur de chaque entité-entre-
gne le caractere original, irréductible de chaque systeme
ec le systéme technico-économico-

pérés en matiere de

prise et souli
salarial dans sa mise en relation av
social de I'entreprise.

L’ approche monographique nous
rence de chaque systéme—entreprise et a souligner les gpécificités en
terme de systeme social : poids de histoire de 'entreprise (Tentre-
prise de batiment et ses difficultés économiques mémes anciennes) ;
résonance culturelle forte avec le tissu régional (le groupe laitier),
bassin d’emploi particulier (zone frontaliére pour Pentreprise de bois-
gons), I'influence dynamisante ou bloquante de dirigeants a des mo-
ments précis de histoire de lentreprise (le groupe laitier, I’entreprise
"High Tech" ou Pentreprise de biens d’équipement) ; les attentes et les
jeux des sous-groupes de salariés suivant Pévolution de la place de
leur métier dans lentreprise (populations "gensibles").

Le rapport ® présente un diagnostic complet pour chacune des huit
entreprises reprenant une présentation de chaque entité, son organi-
sation du travail, sa politique d’emploi et de formation, sa politique
salariale, son type de management et de relations sociales, ainsi que
les résultats et 'analyse de Tenquéte d’opinion aupres de Pensemble
du personnel. Seuls seront exposés ici, outre la description de la mé-
thode, les themes transversaux dominants de I'analyse monographi-

a conduits & rechercher la cohé-

que et nos conclusions

(3) Rapport disponible auprés de Penn Etudes-Conseils 40, rue de Lettonie 35200 Rennes
Tol  09.63.49.72, et auprés de la Confédération GF DT
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a part, ces deux modalités
le fond, ont des conséguences
fort différentes sur la gestion a terme de Pévolution de la masse sala-
riale de Yentreprise d'une part, et sur la séeurité d'une rémunération ;
stable pour le salarié dautre part. '

Criteres d’évaluation individuelle mis
d’individualisation de méme nature sur

Reprenant ce schéma, notre
se fonde sur I'analyse des quatre entrées non réversible/réversible, €
mesures individualisées/collectives.
teurs d’évolution de la masse salariale.

Cet outil a été validé sur 1es huit entreprises de notre échantillo
et a moniré sa capacité a appréhender la diversité des systemes d
rémunération en présence et & en éclaircir les différentes composa
tes. Tl a permis la mise a plat indispensable avant toute analyse de I
politique galariale. '

grille d’analyse détaillée (encadré 1)

("est un outil d’analyse des fac
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LES CHOIX METHODOLOGIQUES

Deux séries d’hypotheses ont margué fortement nos choix métho-
iques : . L
dom?ﬁ’importance du jeu des acteurs et du poids de’l h1st?1.re'coms me
facteurs explicatifs des régles de gestion des remuner at&?r;n ; .
- la politique salariale comme instrument de la politique d'emp
et d'organisation du travail. . _
De la prfmiére. nous en avons déduit une apprqche pltur:;e:llgqiiz
iffé : soci istinguant les entretiens stratcgl
différents acteurs soclaux en dis 1 - - s
1 i AN é : es Ressources huma ,
la direction générale et la direction ! , B
zzzcéclairages complémentaires avec les élus de comlt_é ‘d eqt;ep;;rslz
ou les sections syndicales et du questionnaire auto-administre des
at les salariés. { -
a tﬂsi la seconde série d’hypotheses, nous en avons conch}ééd;a? {i ;Ie)r
1 iti 3 i t ses inflexions, la nécessite de bala
fondir la politique salariale e .  de e
%):; politiques d’emploi et de gestion du personnel, les strateglei de
veloppement, les modes d’organisation, le style de management.

LA SELECTION DES ENTREPRISES

Lew it entreprises nt &6 chisies porm YRS S0
pré_SéleCti’onnées-‘Le i 11'“: :' ité de 'échantillon, notre choix
};zitde%i%tzr;dgnactﬁ: :izpll;f:;?:t E:ilew;gtrle rtz;:herciea éi::-?l-idcii- ;ortﬁ

i ; 2 it a rémune ; C€ ‘
g:iz i:%iiiiﬁ;g :'ye;fé.[;i{];ﬁ;ﬂ?érr?unératinn dans la recherche
d’“li:; ;11\1;?? glftigg?;:e?gfﬂiﬁt Punivers de notre étudg onz,1 c?ttetci:
ractéristique commune d’étre des r?ntreprises ep T(leutégll?}?;n ée:hzr&;io-
e r'éﬂédﬂssem e 19111'- éilfvaeggfj I;i?ijhmfisc d?a négociations
i?;ecgf:taiﬁlgrai; ag?zli‘;zq:if’iit-reprises sufﬁsam;ent 1ar§§ :lt :;:;,;

ifié i i ‘sentants du perso -
iﬁi’i?féﬁi%?&l;:ﬁ ttrgiggslftfrfs 'I;;?sgte aupres de l’enserilble du
perSSﬁ;n'let:sS:irnlget—ss‘gf‘c;;?fg;niii S;Jlri;iiées, les rfalfus n'ont P T:z i};ﬂ;‘i
inci g Iintérét du travail propose, :

?’?11]- algégﬂgliplf;L{::r?{f‘g’;zf?i’%ar;cemer}t c}l;aof. :téigﬁgt 3;5 é;;zrtena]—
res sociaux sur les systéemes de r_émupera 1 dés -
Si les accords obtenus traduisent une grande ouvergure ey’
directions ayant répondu favorablement: a notre dem.an e, nou e

: i ]a maturité des organisations synéi
fl:: 2;15&233 aéllflzlzzz ig;?;;};g; Z;.treprise qui ont accepté, dans la forme
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proposée, I'enquéte aupres des salariés, avec tous les risques que cela

supposait. Le bon déroulement dans la diffusion et la restitution des

questionnaires est le signe de cette collaboration.

La restitution de nos travaux aux entreprises enquétées (directions
et élus) a été systématique. Moment de débats, la présentation des ré-
sultats de 'enquéte g'est avérée riche en enseignements pour alimen-
ter réflexions et expérimentations de 'ensemble des partenaires.

En conclusion, nos critéres de sélection ont été :

» en premier, des systémes de rémunération diversifiés (selon notre
grille & quatre entrées),

« en second, une plus grande diversité possible sur un ensemble de
variables (type d’activité, taille, localisation, hommes/femmes, bas
salaires/hauts salaires, catégories socio-professionnelles, section
syndicale et taux de syndicalisation],

« avec en préalable 'accord des partenaires sociaux sur la démarche,
le contenu et les conditions de réalisation de 'enquéte.

Le tableau synoptique ci-aprés permet de caractériser I'univers
bien typé des huit entreprises retenues.

LES ENTRETIENS DIRECTS

Les entretiens avec la direction ont été conduits au siége de I'entre-
prise selon un guide semi-directif couvrant les rubriques suivantes : ap-
partenance & la branche, au bassin d’emploi ; situation économique et
financiére de I'entreprise (marchés, produits, concurrence, technolo-
gies) ; systeme de management, politique d’emploi (embauche, besoins
en qualifications, marché interne/externe), gestion de la formation et des
ressources humaines ; politique salariale, analyse des rémunérations.

Il y a eu au minimum deux entretiens approfondis avec la direction.
Selon I'organisation des responsahilités, les entretiens ont été menés au
niveau groupe et société (U'entreprise de boissons oti la stratégie générale
en ressources humaines est fixée au niveau du groupe) : au niveau socié-
té et établissement enquété lorsque ce dernier disposait d'une certaine
autonomie (I'entreprise de biens de consommation et 'entreprise de
biens d’équipement) ; au seul niveau société pour les autres entreprises.

Les entretiens avec les représentants syndicaux ou les élus de comité
d’'entreprise se sont déroulés & 'intérieur de l'entreprise et ont porté sur
Tappréciation de la politique salariale et des ressources humaines de
leur entreprise, sur un éclairage de la situation générale de I'entreprise,
sur les thémes qui font I'objet de débats, de négociations, voire de conflits
et sur les conditions de réalisation de '’enquéte auprés des salariés.
Seule 'entreprise "High Tech" n’a pas donné lieu a ce type d'entretien (il
D'y avait pas de section syndicale et les élus du CE étaient orientés prin-
tipalement vers les activités sociales).
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s s5es
S a3
LE QUESTIONNAIRE AUTO~ADMINISTRE
o ‘ it Entreprise Population T
Le questionnaire que nous avons élaboré garticulalt autour d'une sé- b 1 Banque Enquétée |Ayant répondu aux de
rie de quatorze questions complétées de dix huit variables (encadré 2). Ch 2 Transport urbain 1729 G3E reponse
ga construction devait faciliter Pintégration des réponses dans notre S 3 Boissons 384 150 g; ZO
grilte d’analyse sans enfermer les personnes interrogées dans notre sys- R 4 Groupe laitier ggg 151 15 07;
came de représentation. Sa formulation devait étre lisible et acceptable g ﬁlieis’f‘ie consommation 722 161 22 %
par des populations {rés hétérogénes avec des habitudes de langage et 7 Biegns ;Zh' : 288 ié“i 16 %
deg références culturelles trés éloignées. Dans guelgues rares cas, nous 8 BTP quipement 643 299 b0 %
avons été amenés a opérer des modifications de terminologie. Dans un Total 5 68? 66 ;Lg Zj
1736 31 %

Pévaluation ont été supprimées pour len-

. ; L. . La .
(il p’y avait pas d'évaluation en structure par catégorie et par sexe de I'effectif global enquété et
‘ ée

ayant répondu, les taux de non-ré i
e Padbdos 6ponse aux variables et aux .
oo entrepcllilse:i;;lrplu: ou moms’.forte du gquestionnaire S(?;ef{?}ns
s e i e, Lttt des ot
e oo : contexte de 'entrepri
4 bOiSSOBeSp;éS:rjtg:l qffrent l'e taux de réponse le plus bI;SFEZ-nI‘;;; ; 165
. té des ouvriers et dtl;; 156 0o ditns de onsommation), la remésentg;;e
PRy Oagdents de proj(.iuction est faible : respectiveme ;
: populations enquété];; c?esa 1;;2(:23;?;31)??6%6111: 70 % ot 82 % dl;s
D ultats. ces ; ‘ Lions en ourent la prés i
+ quand les effe]c)t:'af;n fome, e fo,l s le filtre des cadres n’appu ?;ig;lgn -
e it ool et smmieigmcns b i 5
“variables ure par le tanx de non-xé
. moyenne ,g’rl(ozlz),::l?le?)beei1 _moyenne globale), aux qu%tionse(%ogsgaux
e i i e e
Jos onost: : ' rise le nombre tout & fait significati
.___part{énasi;c":)sn;i;isxremph&i permet, sur un sujet taboifislséiﬁficsz
Benimion ot dos tengux-memles, de donner des indications en matiées
dyntématione dos di Xarlllce‘s dan:s. les attitudes et perceptions. Le ter?;
seules variables dis ] ‘.Ht variables n’a pas été tres produ;:tif : 1S
opposition d,attentgrm;m?nt_es' sur les huit entreprises ont été 1."9S
dgés), et les populat-s et d'opinions entre jeunes salariés et sala e
e oy Popu gogs ser}szbles” Femploi menacé a bréve échéaiges
perspectives de cafr-'~ ans lentreprise de biens d'équipement ; s s
de transports urbai iere pour les chauffeurs, hommes de Pentre ise
o o ol u;n;,) _ef‘::.ci; Enfin, Pensemble des 1 736 quesi:i011.*.:1)1]f.1§i(i
etontion D un 9 fle -analyse. Les huit entreprises n’ont pas 1
T on e 1’appr0Ch:e:;ntﬂlon repré'sentatif des entreprises fmng:aifdf
Sc mos préoupots the m_onographlque a été privilégiée en accord
“me questionnaire, | 903"1011165 Cependant le souci de conserver 1
Serveé notre fanulé 4 gél;l:gn;: igrrflarche d’er}quéte et d’analyse a prée:
I'S?HX et les pistes de recherche ggf&iﬁ?rme fos themes trans-

cas, les questions portant sur
treprise de biens de consommation
place ; ce theme était an centre de négociations en cours difficiles et ris-
quait Jentrainer rejet ou suspicion). Le méme questionnaire, a part
cette exception, a ¢té Jiffusé dans chacune des entreprises.

Treize gquestions étaient fermées, facilitant un {raitement automa-

tisé. La derniere, ouverte, permettait & chaque salarié de g'exprimer

sur avenir du systeme de rémunération dans son entreprise ; le de-

pouillement de cette question gest révélé riche en enseignement sur
les attentes el les craintes des salariés.

L’accord passé aves les partenalres de chague entreprise in-
cluait leur implication dans Vopération de réalisation. 1} visait &

obtenir les conditions suivantes : accord des partenaires sociaux

pour la réalisation de cette enquéte (direction, CE et/ou organisa-
I'accord précité et

tions syndicales) ; information des salariés suy

sur les objectifs de lenquéte ; prise en charge de la diffusion du
questionnaire aupres des salariés ; mige en place des moyens de
restitution des questionnaires préservant Ianonymat de chacun et

retour & notre cabinet.
L'ensemble de ces ¢on

délais extrémement longs, la

mars & novembre 1990, avec un

prise de quinze jours. .
Nous avons choisi de consulter toute la population de chague en-

ment enquété en privilégiant un grand nombre de

treprise ou établisse
variables. Un échantillon construit représentatif de la population de
chagque entreprise enquétée ne nous aurait pas permis de tester la

sensgibilité de ces dix-huit variables.
Sur 5 605 galariés enquéiés, 1 736 ont répondu, coit un taux

moyen de 31 %, avec le taux le plus faible pour lentreprise de boiss
sons (15 %), le taux le plus élevé pour la petite entreprise de BTY
(72 %). Les taux de réponse globaux ot les effectifs enquétés figurent

dans le tableau ci-apres.

ditions n’ayant pu étre réunies quavec des .
période d’enquéte s’est échelonnée de
délai de réalisation moyen Par entre-
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Encadré 2. Le questionnaire aupres des salariés

Les hypotheses de départ © o
- les salariés connaissent-ils les différentes comp
lewr rémunération ? .

- quelles perceptions ont-i
ments ¢

- quelles sont leurs face f
de la politique de rémunération instouree

prise ?
- face aux :
et quelles interrogations

osantes de

Is des évolutions de ces différents élé-

sensibilités fuce aux différentes pratiques
dans leur entre-

P
svolutions connues et/ou per¢ues, quelles opinion

formulent-ils ?

Le questionnaire o été articulé autour de :

. 18 variables :

. Uindividu {sexe, dge,
nivean déiude),

- Venvironnement de 'in,
situation de chémage parmi les proc

- Vindividu dans Uentreprise {secteur
neté, contrat de travail, niveay :
de travail, diplome obtenu dans lo vie
bre de changement d’entreprises, appar

sation syndicalel.

situation familiale, enfants & charge

hes),

. 13 questions autour de 3 themes : _
- La perception de la politique salarm_le :
- perception de la variation du sala}re,
- perception de la puartie nor reversible,
‘ [ ible.
- perception de la partie reverst. ' .
- szjugefnent sur les systemes d'évaluation mis en place
- Opinions et attentes sur les
de rémunération :
- que doit rémunérer une o
- ppirion sur une rémunéra

- souhait d’une partie réverst
. Pindividualisation se met en place

ugmentation de salair'"e 3
tion plus individualisée
ble plus gronde ¢

obtenir ¢

‘s » .
verte permettant au salarié de sexprimer

. estion ou .
et treprise.

’ ] sme de rémunération dans son en
Pavenir du syste

£l

dividu (CSP et profession du conjoint,
Jd’appartenance, ancien-
de saluire, durée et horaires

professionnelle, nom-
tenance @ une organt-

facteurs d’évolution du systéme

s quelles contreparties

sur
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DES DECALAGES IMPORTANTS ENTRE LES PRATIQUES
SALARIALES ET LEUR PERCEPTION PAR LES SALARIES

UNE PERCEPTION DECALEE

La perception de la politique salariale de Yentreprise pose un pro-
bléeme de communication majeur. Pour chaque entreprise, 'analyse
faite du systeme salarial, a permis de mesurer les écarts entre la réa-
lité et les réponses aux gquestions concernant Ia perception de varia-
tion du salaire (votre salaire a-t-il "varié" sur une année ?) ; la percep-
tion de la partie non réversible du salaire (gqu’est-ce qui fait varier
votre salaire : augmentations générales, individuelles, ancienneté,
primes de postes, de nuit... 7) ; la perception de la partie réversible :
{bénéficiez-vous de : primes de rendement, de prime d’intéressement,
de prime de résultat, etc. 7).

Par ailleurs, pour chaque question, il a été recherché si des varia-
bles (Age, ancienneté, niveau de salaire...}) éclairaient les écarts de
perception. Or pour les huit entreprises, nous retrouvons une mau-
vaise perception des composantes du salaire. En effet un salarié sur
quatre déclare en moyenne que son salaire n'a pas varié, alors qu’en
réalité, personne ne se trouve dans cette situation*. Entre un salarié
sur trois et un salarié sur deux n’identifie pas la prime d’intéresse-
ment en tant que telle. Cetie mauvaise perception est une donnée
gtructurelle et permanente qui touche toutes les catégories de sala-
riés (4ge, niveau de salaire...) dans chacune des huit entreprises.

Il ressort de 'analyse des sens sociaux éclatés, différenciés. Ainsi,
sur les termes de variation, d’augmentation de salaires, certains sala-
riés les prennent dans leur acception littérale, technique ; d’autres
leur donnent un sens en terme de pouvoir d’achat ; d’autres enfin, les
interprétent comme reflétant une amélioration de leur situation indi-
viduelle au sein de I'entreprise, en comparaison avec ceux qui n'ont
pas eu de promotion ou de prime individuelle. Cette derniére explica-
tion, confirmée comme étant la plus répandue par les partenaires so-
ciaux lors des rendus d'enquéte, est corroborée par la forte corrélation
entre salariés ayant bénéficié de mesures individuelles significatives
et leur taux de réponse indiguant une absence de variation nettement
plus faible que ceux des autres salariés non promus. On voit bien que
le salaire ne représente pas seulement une masse d’argent, c’est aussi
un signe de reconnaissance individuelle (dans et hors entreprise), de

- positionnement social.

{4) Sur cstte question, I'entreprise "High Tech” qui pratique une individualisation totale
n'est pas comprise,
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: . . e da
Le questionnaire abordait uniguement la mtuatml} 1.nd1v1;d§ializent
salarié. Les écarts de perception relevés seralent tres 1()11?0 a e o
fi i 1 G g unéra-
amplifiés ¢i des questions avaient porté sur le systt_amed e reriléme &
tion de Ventreprise. Autrement dit, c’est la percept}on u 8ys e ¢
rémunération dans ses composantes propres a 1entreprlsle’ec2 s
trouve posée. Or, les politiques de rémuneratlor,l sont .apge ed -
on lien étroi g i nisation du tra-
t avec les évolutions de Yorga

transformer en lien étrot . e : L
i iti ’ rmation. Com

i olitiques d’emploi et de J0 :
vail, des technologies, des p ati -
merit faire évoluer un gystéeme en recherchant une a(clihemfon acif?fo
1té ] aux evo-
des salariés sila réalité est trop mal Perglui, 51 }ffi(/ans Q;an’y o

i 6 & ciég 7 -t-

i ie 3 ciaux trop éclatés, direren .
lutions renvole a des sens so ' .

pas la en germe des facteurs de blocage majeurs ? Une telle questl

i i ’ i les organigations
intéresse tout autant Jes directions d’entreprise qué g

gyndicales.
LINTERESSEMENT EST ETONNAMMENT MAL PERCU

Dans les 5 entreprises ot Vensemble des salariés a touich.e, l;?li
prime dlintéressement, entre un salarié sur deux f:t un sa gré?inté
trois, midentifie pas cette prime comme relevant d’urfD e}xcc;rndemem

’ i até ré i est le fo
versible est mal pergu, ¢
ressement. Si son cdte reve : - rent
méme de I'intéressement qui s€ trouve mis en cause: en cas )dg rei; o
nement de résultat, comment P'absence (ou 1a simple baisse) ae v

ment de telle prime sera ressentie ?

I N . — :
T Banque \Transport Boisson | High Batiment;
Urbain I Tech i !

o
I{ I
| \\

En plus de votre salaire \ {I |
\de base et des \
compléments évoqueés % ‘ |

ldans la guestion | E I{
précédente (prime de {

| poste, ancienneté, prime | \

|de vacances...) avez-vous | \
bénéficié d’une prime liée

A ord
@’E;:;ssementi OUL | 69% | 5%9% 55 % | 456 % 59 %

Dans gquatre entreprises (sur les cing dt.% notre étude qui c?nt ﬁi
accord d'intéressement), Iintéressement existe pourtant depuis P

m . ], . e

liers (jusqua deux motis de salaire)'. Pour 1e§ cing egtrep1:1 s
ressement est fondé sur une 10g1qu\e red1str1but1ve,}zli }Jné -
résultats financiers globaux. Son systeﬂme le rend donc edo%’intéres_
réalité quotidienne des salariés. Peut—et:f'e que des accords

sement plus qualitatifs (basés sur des objectifs

de résultats, des crite- |
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res de qualité...), plus proches des unités de travail, en permettant
une politique de communication plus active (tableaux de bord de suivi
dans Tatelier, le service...) évitent-ils ce type de difficultés ? C’est une
hypothése qu’il serait intéressant de valider.

Cette mauvaise perception s'étend aux autres éléments variables
de la rémunération. Sur le souhait des salariés d’avoir 4 Pavenir une
part de salaire réversible plus grande, un salarié sur quatre ne se pro-
nonce pas sur la question. Parmi ceux qui se prononcent, c’est une
toute petite majorité qui se déclare favorable a plus d’éléments varia-
bles. Deux exceptions, la banque et Uentreprise de batiment. Les sala-
viés de Pentreprise du batiment sont & 66 % favorables & une part ré-
versible plus grande. Ils manifestent ainsi leur adhésion & une
politique de rémunération fondée sur des salaires proches du marché
et peu élevés, et des primes d'intéressement élevées lorsque les résul-
tats financiers sont bons. La banque se singularise par une absence
de majorité (48 % favorables contre 39 % défavorables), et un taux de
non-réponses plus bas quailleurs. L'opinion des salariés reflete assez
hien Uaccord intervenu entre partenaires sociaux, pour que l'iniéres-
sement reste dans des proportions limitées (moins de 8 % de la masse
salariale).

POUR UN OBSERVATOIRE DES SALAIRES AU SEIN DE L'ENTREPRISE

Devant le probléme de communication posé, devant P'inadéguation
des indicateurs du bilan social ¥, deux suggestions sont avancées. Un
systéme d’observation des rémunérations au sein de Ventreprise pour-
rait avoir comme objectif de clarifier les différentes composantes de la
rémunération et d’identifier ses facteurs d’évolution. Un outil d'ana-
lyse capable de rendre compte de cette complexification croissante des
rémunérations serait construit & partir de notre grille d’analyse a
quatre entrées (les augmentations réversibles/non réversibles, les me-
sures collectives/individuelles).

Une démarche contractuelle entre partenaires sociaux apparait
envisageable sur le principe de création d'un tel observatoire des sa-
iaires, ses moyens, ses modalités de fonctionnement. La politique de
communication, qui pourrait en découler, renverrait sans doute cha-
cun des partenaires sociaux a son propre jugement.

Notre deuxiéme suggestion est de réviser et compléter les indica-
teurs du bilan social afin de décomposer les évolutions globales, de
suivre Pévolution de la partie réversible des salaires et de 'amplitude
des mesures individuelles.

{5} Centrés autour de la notion de salaire moyen, iis ne rendent compte ni de I'crigine des
&volutions de salaire, ni de leur dispersion autour de la moyenne.
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LINDIVIDUALISATION DES REMUNERATIONS

DES CONTENUS MULTIFORMES

I/étude, sans prétendre a J'exhaustivité, permet de repérer un
grand nombre de pratigues que J'on peut nommer “d’individualisa-
tion" et qui peuvent expliquer le grand flou entourant ce théme :

» 2 types de mesures jndividualisées réversibles !

1] Mesures réversibles destinees aux seuls cadres. Elles sont dé-
pendantes d’objectifs mi-individuels, mi-collectifs, se substituent
aux augmentations générales et peuvent représenter des montants
importants.

[2] Les primes individuelles ponctuelles, visant 4 rémunérer des si-
tuations exceptionnelles (surcroit d’activité par exemple) se situent
dans cette catégorie,

« 4 types de mesures individualisées non réversibles
(3] Laugmentation individuelle exclusive. Fondement du systeme
de rémunération, exclusive de toute autre, décidée unilatéralement
par la direction, il n'y a aucune négociation collective. Aprés deux ou
trois ans, certains salariés peuvent se retrouver rigoureusement au
méme niveau de salaire en francs courants.

[4] 1’individualisation professionnelle. Elle renvoie a l'évolution

professionnelle du salarié pour laguelle un dispositif d’évaluation

par entretien annuel a été mis en place. Ce systéme de progres-
sion a comme logique de se substituer, en partie, aux mécanismes

de progression automatique (ancienneté, avancement automati-
que).

[5] Augmentations individuelles se substifuant aux augmentations
généraies pour Pencadrement.

[6] Augmentations individuelles venant compléter les augmenta-
tions générales, avec des formes d’application variées : des envelop-
pes annuelles peuvent étre attribuées (éventuellement négociées)

avec ou non une importance différenciée selon les catégories. Ce .
peut étre également le résultat d’évaluations ponctuelles, & Vinitia-

tive de la hiérarchie, sans régles du jeu formalisées.

UNE GRANDE DIVERSITE DE LA PLACE OCCUPEE PAR LINDIVIDUA-
LISATION DANS LES POLITIQUES SALARIALES

Lhétérogénéité de ces mesures explique la diversité de 1a place dé

volue & Pindividualisation :

- Une place marginale quand il ’agit de primes ponctuelles ou de:

primes complémentaires aux augmentations générales, mais

d’importance limitée et non systématique.

Poiitiques salariales : stratégies d’entreprises
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- Une politique 5 Erati i
entré)ol}thue dedi:emuneratwn différenciée au sein de la méme
treprise : pas d'individualisati
ation pour les i g
eotreprise : pas 4t du ouvriers-employés ;
s individualisées ,
pour le seul encad & i
oS mesures b : rement (réversi-
réversibles). Les ral é
. isons avancées td
b.es o o ’ : sont de deux or-
: stence d'une partie ré i
réversible du salai ’
table qora un ' ' aire n’'est accep-
certain niveau de salaire ; ' Erati
performance individuelle ne peut alref "ia ] e
se faire que g'il exist
le 1 : e un
Il;trgg p;rt de responsabilités, d'initiatives )
- Une individualisati .
Jne révemi&adlsafon totale, sous forme de hausses de salaires
es. Aucune augmentati i
ion collective ou aut i
que. L'analyse du cont ’ i N
exte de Pentreprise hij i
. e high tech qui i
quait ce systéme a permi : bl &
mis de repérer six fa
) cteurs 5
son développement. favorables &
. une population jeune, h ifi
: , hautement qualifié 1
- q ée, de formation tech-
. une po i 156 istoi
netépdpuleil’:lon atomisée, sans histoire commune, sans ancien-
nete ans el'{treprlse, sans organisation syndicale ;
. ine rgan.me.atmn en réseau, fondée sur des unités de’ travail de
aille restreinte, mobilisées autour d'un produit ;
. un syste i i | )
: ystéme relai?zonnel direct entre les salariés et les deux di-
rigeants, sans hiérarchie intermédiaire ;
. un ma & i :
un rchel’du tra.vall favorable aux salariés, rendant du
o coup l'exclusion plus facile pour ceux qui ne s’inte
e egrent
. une situation financi¢ i
ére solide, de bons ré 2
: sulta
pement rapide. 15, o dévelop-
Cette indivi isati
oo dméi,lwduahsatlon totale correspond a la philosophie des fon
. bl - . - I3 ’ i
fateurs -‘ii entreprise, d’origine asiatique, (récompenser 'implica
pion ir ividuelle dans le travail), Mais nous avons estimé que les mu
s en i —
tations © m(;?;s d;‘a’lns cstte entreprise vont inévitablement amener
ifications dans le systém z sration.
_ e de rémunérat
Lataille attei i atarits
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UNE INDIVIDUALISATION CENTREE SUR L’EVOLUTION PROFES-
SIONNELLE ET LA QUALIFICATION

Dans un contexte de profonde transformation des métiers (techno-
logies, produits...) ayant conduit a redéfinir les emplois (classifica-
tion) et les conditions pour évoluer au sein d'un méme emploi, ou d'un
emploi & 'autre, la qualification devient le ressort de I'évolution pro-
fessionnelle et, & travers elle, salariale dans 1a banque.

Ce qui change - la promotion, I avancement ont bien entendu tou-
jours existé - cest le fait que ces promotions, avancements ne peu-
vent étre ni automatiques ni linéaires. Ils supposent des adaptations
permanentes a des métiers qui se transforment. Une "carriére’ ne
peut plus étre prédéfinie a I'age de vingt ou vingt-cing ans, dans le
sens ot au sein de la méme entreprise, I'on pouvait connaitre & peu
pres stirement ou l'on "finirait" trente ou quarante ans plus tard. Des

métiers, des emplois se eréent et disparaissent en moins dune géné-
ration.

Ce type d'individualisation appelle de la négociation, du consensus
actif, un systeme dévaluation négocié, des criteres transparents, des
garanties individuelles et de recours réels, une préparation de la hié-
rarchie, notamment intermédiaire (celle qui évalue).

11 est intéressant de noter que deux entreprises (les transports ur-
bains, 'entreprise de bieng de consommation) n'ont pas voulu aller
vers ce type dindividualisation car elles estimaient que leur organisa-
tion du travail - en I'état actuel - laissait peu ou pas de place a des
évolutions professionnelles réelles :

_ dans un cas, le métier de chauffeur de bus, ne permet aucune
évolution de carriere (on reste toute sa vie au méme coefficient).
Si les négociations en cours sur la convention collective modi-
fient cet état des choses, un dispositif d’évaluation pourrait se
mettre en place ultérieurement.

_ dans Pautre cas, Porganisation du travail faite de tAches de mon-
tage, parcellisées et non qualifiées, empéche toute évolution. Sa
transformation vers des équipes aux contenus de travail plus
complexes et plus qualifiants (contrbles, premiére mainte-
nance...) pourrait entrainer une modification du systéme de re-
munération.

Pour ces trois derniéres entreprises, ce sont ’organisation du tra-
vail et la politique d’emploi qui conditionnent le développement de
mesures individualisées non réversibles centrées sur I'évolution pro-

fessionnelle et la gualification.
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Le contenu de cette rémunération personnalisée est éclairé par
deux questions : qu’est-ce qui doit permettre une augmentation de sa-
laire ? Parmi sept choix offerts, les trois premiers qui arrivent massi-
vement en téte sont : Paugmentation de la technicité ; la contribution
aux résultats ; 'aptitude a changer de poste.

Quelles contreparties a l'individualisation ? La formation arrive
massivement en téte (parmi sept choix également). L'on retrouve de
facon convergente 'ensemble des éléments qui doivent favoriser une
évolution de carriére : technicité/aptitude a changer de poste, c’est-a-
dire plus de qualification ; le moyen de développer cette gualification
étant la formation.

Cette aspiration massive 4 avoir des perspectives d’évolution pro-
fessionnelle se retrouve trés largement partagée, quels que soient le
niveau de salaire et la catégorie socio-professionnelle. Toutefois, cette
aspiration est plus forte chez les jeunes que chez les anciens (ce qui

est tout-a-fait logique), chez les nouveaux embauchés et dans certains
groupes de salariés dont 'emploi est menacé.

DES CRAINTES RELATIVES A I'INDIVIDUALISATION

Si I'individualisation centrée sur I'évolution professionnelle est
fortement souhaitée, elle suscite malgré tout des craintes :
» Craintes sur la qualité du jugement, de Févaluation par le hiérar-
chique. Ces craintes sont d’autant plus fortement exprimées que
lencadrement intermédiaire est marqué par une culture autoritaire
et faihlement technicienne.
» Craintes sur 'éclatement du collectif de travail, la disparition de la
notion d'équipe, crainte que U'individualisation ne se transforme en
"individualisme” avec des phénoménes de compétition, de concur-
rence entre individus, services, ateliers..., une mauvaise atmo-
sphere, des conditions de {ravail "stressantes”.
» Une crainte apparait également, exprimée certes de fagon plus diffuse
dans les réponses a la question ouverte, mais tout aussi importante
que les précédentes : certaines entreprises développent une image du
"salarié modele”, bati sur la performance, 'accés a la responsabilité, Ia
tension permanente vers les "zéro” (zéro défaut...), etc. Comme ces "va-
leurs" ne peuvent pas é&tres condamnées en tant que telles, il peut
sinstaurer alors un glissement vers 'exclusion de tous ceux qui ne
mettent pas une ambition dévorante dans leur réussite au sein de Ven-
treprise ; exclusion "physique” (licenciements des plus de 55 ans, de
ceux qui sont jugés inaptes 4 se former, a g'adapter, refus des handica-
pés...; ou exclusion morale. La crainte de ce type d'exclusion peut tou-
cher également ceux qui, tout en ayant Pimpression, la volonté de

faire correctement leur trav ail, mettent leur ambition ailleurs, sou-
2
haitent "se réaliser” a Pextérieur de l’entreprlse.
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/EVALUATION DANS LE DISPOSITIF DE REMUNERA-
TION ET D’EVOLUTION PROFESSIONNELLE

UNE TYPOLOGIE DE LEVALUATION

Au travers des huit entreprises étudiées, nous avons tenté de dres-
ser une premiere typologie de I'évaluation selon Iobjet de I’évaluation
(poste de travail ou individu) et selon son aspect systématique ou non.

. Est évalué le poste de travail (le groupe laitier).

Inséré dans un dispositif conventionnel de branche précis et com-
plet, chaque emploi de la grille de classification fait lobjet d’'une cota-
tion selon un ensemble de criteres dynamiques qui permettent d’évo-
luer, y compris & l'intérieur d’un poste. La forte pratique contractuelle
a permis a I'entreprise laitiere de s'adapter aux évolutions des métiers
(automatisation...) tout en restant dans le cadre conventionnel (un
poste - un coefficient - un salaire). Toutefois, dans cette entreprise, une
préoccupation emerge a travers la question ouverte : I'impression
d'une situation bloguée en terme de salaires (surtout pour les bas sa-
laires) et 1a demande d'une révision de la classification.

. Est évalué I'individu de fagon épisodique.

IJévaluation, a l'initiative de 1a hiérarchie, se pratique sans régu-
larité et sans régle du jeu. Les formes en sont variées (évaluation de
quelques individus en vue de leur avancement éventuel, avec ou sans
entretien, enveloppe annuelle de primes individuelles a répartir, at-
tribution de primes exception nelles pour des événements particu-
liers...). Dans tous ces cas Pévaluation revét une importance limitée,
yoire marginale, dans le systéme de rémunération.

En revanche, la perception par les salariés dépend de I'entreprise.
Dans Pentreprise de biens de consommation, les ouvrieres de produc-
tion ressentent mal le poids de la maitrise qui, dans le cadre d’enve-
loppes annuelles, attribue des primes (non réversibles) et ce bien que
leurs montants soient tres faibles. La question ouverte fait apparaitre
le probléme de la reconnaissance de ces personnels au travail.

. Evaluation systématique des individus par entretien annuel.

Ce troisieme type comporte lui-méme trois cas de figures : a finali-
té professionnelle avec régles du jeu éerites ; a finalité financiére avec
regles du jeu écrites ; 3 finalité financiere sans régle du jeu écrite.

Pour Pévaluation a finalité financiére, 'encadrement est concer-
né en priorité. entreprise de transports urbains l'a développé pour
ses cadres de fagon formalisée. Chaque année des objectifs quantita-
tifs et qualitatifs sont fixés, puis évalués par la direction générale. En
moyenne en 1990, le montant des primes versées a lissue de I'évalua-
tion atteignait deux mois de salaire. Pour entreprise de biens d’équi-
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Les jugements sont trés positifs, surtout si I’on considére que le
Jugement "trop rapide” ne remet pas en cause le principe méme de
évaluation et cache plutdt une attente. Ces appréciations sont homo-
genes selon les catégories de salariés, Dans ces deux entreprises aussi
différentes, Pentretien d’évaluation apparait comme une pratique lar-
gement acceptée, capable, sous certaines conditions, de prendre en
compte les aspirations individuelles,

Les questions ouvertes dans ces deux entreprises ainsi que dans
celles pratiquant une évaluation épisodique ont par contre fait émer-
ger une inquiétude forte : les salariés doutent de la capacité de la hié-
rarchie intermédiaire a jouer le role d’évaluateur et réclament un ren-
forcement de 'objectivité des critores.

Une telle tension fera sans doute partie de tout systéme d’évalua-
tion car la recherche dune objectivité absolue serait un leurre. Iy
subsistera toujours une part de subjectivité et le risque existe a trop
allonger, complexifier les critéres pour éliminer cette part.

Cette tension (crainte de I'appréciation subjective et jugement po-
sitif sur le systéme d’évaluation par entretien) ameéne question : si un
systéme d’évaluation est appelé a s’inscrire dans deg dynamiques lon-
gues (évolutions de carriére), au carrefour de situations potentielle-
ment conflictuelles, comment peut-il s’adapter pour durer ? Cette in-

terrogation, qui ne trouve pas de réponse dans notre étude, mériterait
d’étre ultérieurement approfondie.

L'OPINION ET LES ATTENTES DES SALARIES SYNDIQUES

Seules sont analysées ici les réponses au questionnaire des person-
nes se déclarant syndiquées. L’appartenance syndicale n’était pas de-
mandée. Il s’agit done d’opinions personnelles de syndiqués. L'analyse
des stratégies syndicales dans les entreprises de notre échantillon ne
faisait pas partie de notre étude comme nous I'avons déja souligné.

Deux entreprises (I'entreprise "High Tech", I'entreprise de bati-
ment) n’avaient aucune section syndicale. Dans les six autres entre-
prises, plusieurs syndicats représentatifs étaient présents, a I'excep-
tion du groupe laitier o1 seule la CFDT est implantée.

Entreprises Bangue ﬁ&anﬁpurd Bﬂissnﬂ Groupe Hiens de_r Biens —|
_enquélées | ALWER_I__ J_]aiie_r /consomm @u’éq@:@t_
% de syndiqués ' ‘
parmi les salariés | ‘ |
ayant répondu aun | ‘
Questionnaire
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doit rémunérer une augmentation de salaire ? attitude face a une Té- B CATTIRC. Les non-syndiqué
i i A e Wit 4 quiéme ran qués classent cette c :
munération plus individualisee ; contreparties & Iindividualisation ; Enfi g, car pour eux cet objectif rest te contrepartie en cin-
i 5 . i 7 i . \ A ¥ b
souhait d'une partie réversible plus importante). Le plus souvent les lus nfin le dernier theme, celui du sou};a éum,urd hui "hors champ"
positions des syndiqués restent trés proches de l'opinion moyenne de Et dbe;mportantg, apporte un clivage net en?:lt : L partie réversible
Ientreprise ou de leur catégorie socio—professinnnelle dans l'entre- mmblnon'syndIQUéS. Dans trois entreprise m]ommmls des syndiqués
prise. Quelques différences significatives ont été néanmoins relevées. ré\«'er;bs], ou nettement moins favorables auii S syndiqués sont défa-
Pour les éléments qui doivent permettre une augmentation de sa- sible. Il faut aussi noter le éveloppement du salai
grand n aire
question. ombre de non-réponses a cett
ette

laire, deux écarts significatifs apparaissent. Dans entreprise de biens

de consommation, les non-syndiqués classent l'assiduite en premier, les —
syndiqués la releguant en cinquiéme rang. Les non-syndiqués tradui- L= Faworabl -
sent une préoccupation face aux perturbations engendrées par un taux Syndiqués 48 % es  Défavorables N.S.R.-N.R
d'absentéisme élevé et au sentiment d’injustice qui en découle pour Ceux Transport * 29 % 23 % :
qui sont 1a. En revanche les syndiques refusent d’aller vers un systeme Non syndiqués 82 %
de prime d’assuidité et misent sur une remotivation par I'élévation des Syndiqués 12 ¢ 20 % 18 %
bas salaires et la requalification. Dans lentreprise de boissons, les syn- Biens de consommation * 27'% 31 %
diqués classent en deuxieéme les augmentations générales de salaires - Non syndiqués 6
(AGS) au lieu du gixiéme rang pour les non-syndiqués : les premiers re- Syndiqués : ? % 12 % 29 9
prennent une revendication classique qui @ toujours été appliquée dans Biens d’équipement 25:% 59 % 6%
Pentreprise ; les seconds sont plus sensibles aux efforts de qualification ~ Non syndiqué
et d’évolution professionnelle qui leur sont demandés. e 87 % 29 ¢ L

(4

Sur le principe d'une rémunération plus individualisée, lopinion
favorable des syndiqués est en retrait par rapport 3 celle des non-syn-
diqués dans deux entreprises. Il y a rarement rupture d’opinion : dans
la bangue 70 % des syndiqueés sont favorables au principe, contre
89 % pour les non-syndiqués ; dans Pentreprise de biens d’équipe-
ment, 56 % des syndiqués sont favorables au lieu de 73 % pour les
non-syndigués. Dans deux autres entreprises, les positions des syndi-
qués Jécartent de V'opinion moyenne, mais sont en parfaite concor-
dance avec celles de leur groupe sociologique d’appartenance (dans les
transports urbains, les syndiqués sont des hommes, chauffeurs ou ou
yriers d’entretien ; dans lentreprise de biens de consommation, les
syndiqués sont des femmes, agents de production).

Pour les contreparties & obtenir si une indivi dualisation se met el
place, & nouveau deux écarts sensibles ont été relevés. Pour la ban-
que, une différence d’opinion apparait a propos des AGS : les syndi=
qués classent cette contrepartie en deuxieme, mettant en avant 1e8
risques de Vévaluation, tandis que les AGS n'arrivent qu'en cinquieme

rang en moyenne dans Ventreprise. Pour I'entreprise de biens de cORS
sommation, I'opinion des syndiqués manifeste lintégration des obJ
tifs & moyen terme négociés avec la direction (transformer Torgan
tion du travail pour permettre des perspectives de carriéres &8 polit
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Les huit entreprises de ’échantillon sont toutes dans des proces-
gus de mutation ou de développement qui engendrent de instabilité,
du changement gur un, deux, trois de ces poles. Or l'idée de cohérence
entre ces trois poles contient Ihypothése sous-jacente qu'une transfor-
mation affectant un pole ne peut pas, a terme, ne pas avoir d’interac-
tion avec les autres poles.

Face aux changements, il n’existe pas unicité d’attitude : 'analyse
monographique met en valeur la relation originale gu’entretient cha-

que systeme galarial avec le systeme technic{)aéconnmico—social de
I'entreprise.

POLITIQUE DE REMUNERATION ET STRATEGIES DU CHANGEMENT

Quelques attitudes-types des directions face au systeme salarial
ressortent néanmoins de notre étude ¢ :

. (Vest un verrou & faire sauter afin de pouvoir achever une muta-
tion. Cest le cas de la banque et de entreprise de biens d’équipe-
ment qui considerent que leur systeme de rémunération est un obs-
tacle & lever pour mener a bien les mutations engagées.

Pour la banque, apreés P'informatisation des années passées, il g’'agit
de modifier en profondeur la facon de conduire son métier, ce qui
implique nouvelles compétences, nouveaux savoir-faire, et nouvelle
organisation des services. Or, la convention collective Banque a €té
jugée bloquante par la direction (poids de Pavancement automati-
que, impossibilité de prendre en compte les performances indiwvi-
duelles).

Dans Pentreprise de biens d’équipement, le probleme de fond est ce-
lui d'une automatisation accélérée et d'une organisation du trav ail
problématique du fait de la croissance du carnet de commande.

. (Vest un levier pour aider 'amorce d’'une mutation a venir. C’est le
cas de l'entreprise de biens de consommation. Le probleme est de-
vant elle : motiver, qualifier une population d’ouvrieres que la direc-
tion a fait le choix de conserver dans Dentreprise. Devant les impé-
ratifs de la compétitivité, ¢’est le tryptique organisation/
productivité!qualité qui est & revoir. Dans un premier temps, Tac-
cent a été mis sur la formation des agents de production et sur la
revalorisation des bas salaires.

. (Vest un moyen qui accompagne de facon dialectique une mutation
ou un partage des gains de productivité. Pour trois entreprises (les
transports urbains, I’entreprise de boissons et Pentreprise de bati-
ment), la politique de rémunération s’adapte, se transforme en ac-

{6)En matiére de politique calariale, I'initiative reste massivement, du moins dans notre
&chantilion, 'apanage des directions qui ensuite informent, proposent, négocient avec

leurs partenaires sociaux.
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Len;pzlf\nantl mu’tatlorfs et_ partage de gains de productivité

= ni, eme ercmunere_ntmn comme I'ensemble de l’organis'ation t
Ou‘.ertgv;ment, ‘et les directions comme les acteurs syndicaux s::t
eyl L;rie\t;emarche participative. Par ailleurs, la période 1988—.
ﬁnan{:iér:dzcse ;ez;fitre epquete se préte, grice 4 la bonne situation

‘ reprises, a de réel ibili

e elles possibilités de partage des
Le trait ¢ 2 i
o Sllt;;(fmmun a ces trois entreprises est donc cette capacité a
i tnngue pen.ode, en souplesse, Particulation entre rech

hes partage des gains de productivité .
c’est un fondement articulé 3 ;

¢ & des valeurs fortes qui n’ até
] : : . qui n’'a pas été en-
i ]’ei}:;T;lerar ]ias modifications des pbles organisationp()u gcatie;]n
1. Dans le groupe laitier et I'ent ise "Hi \
5 omR ok Han k I'entreprise "High Tech", le sys-
pparait remarquablement st , !
e stable dans le temps
= ejﬁut 1.111n g.arant c‘les valeurs fondatrices : valeurs cnmmun'flt;'t
naissacu ectwgg tres fortes pour le groupe laitier, avec une ;ec -
nce explicite du partenaire syndical ; individualisation totgllz

du systéme de rémunérati
WET: y HEI"at‘lo
High Tech'". n comme fondement de I'entreprise

LA PRISE EN COMPTE DU TEMPS

La maniér
e .S:\de prendre en c’ompte le temps dans la gestion de ’évo-
s h:y émes de rémunération est apparue, au travers des huit
Stratéggie;: dl:s}lcnmme un facteur déterminant dans la conduite d;s
s de changement en influe i
! ne¢ant la percept ié
i i i ¢ perception par les salariés
Cing fa iffé inté
péréesc'] lit::is d11fferentes d'intégrer la variable du temps ont été re
prendré gppui re elte;nps de négocier, ou avancer & marche forcée :
sur le temps, ou se pl g
Teny acer : ; &
e : p hors du temps ; prendre a
+« Prendrel 5 i
g be_temps de négocier : pour la banque comme pour 'ent
P e boissons, la reconnais ! 1 e
sl 2C0 issance de l'acteur syndical est entiére
Mimy b a nécessité de modifier fortement la convention collccd
e j015'5;\11(::1&? ;stdrTIse en avant par les deux directions. Ces
,Jouant a fond 'anticipation i ‘
i, R nticip: , sont conscientes de 'ampleur
b l’gbtzles'& Ellesdpr;;vﬂeglent la recherche du consenqti'. in
ntion rapide d’'un accord. La négociati by
; _ . La négocia :
étape, sur plusieurs années B
Avancer a e i
i marche ft_t)rcee : entreprise de biens d’équipement s
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puis plusieurs annees sur un recours massif au travail précaire.
Toutes les initiatives de la direction locale en matiére de manage-
ment font 'objet d’'une communication abondante. Mais le personnel
de production et ses représeﬁtants, inquiets, n’adhérent pas ala dé-
marche sur le fond. Ils demandent d’autant plus de garanties que le

rythme du changement imprimé par la
trop rapide.

direction est vécu comme

. Prendre appui sur le temps : dans Ventreprise des transports ur-
bains, la direction a engage un processus de profonde réforme des mo-
des de management et d’'organisation du travail depuis une dizaine
d’années. Ce passage dune organisation trés hiérarchisée a une orga-
nisation nettement décentralisée nécessite des changements de com-

portements et de mentalités qui demande
Pour 'entreprise de batiment, c'est au

nt souplesse et durée.
ssi le pragmatisme qui do-

mine. Le systéeme de rémunération est adapté en permanence avec
an double objectif : préserver le développement futur de I'entreprise
sur un marché qui tire les prix ; distribuer le surplus financier en

primes réversibles.
« Se placer hors du temps. Le groupe !

aitier et Ventreprise "High

Tech" semblent placer leur systeme salarial hors du temps. Si leurs
systéemes de rémunération sont radicalement opposés, ils présen-

tent pourtant deux points de ressembl
et leur relation directe avec les valeurs

ance : leur grande stabilité
fondatrices de chaque socié-

té. Cependant 'autom atisation trés rapide de l'outil industriel

dans le groupe laitier, le renforcement

de ses équipes de recherche

et de marketing, entrainent une transformation des métiers, un be-
soin de nouvelles compétences. L’arrivée de nouveaux personnels
qui ne partagent pas forcément ces valeurs communautaires et col-
lectives fait émerger de nouvelles attentes auxquelles il faudra ré-

pondre.

Dans entreprise "High Tech”, la croissance rapide de ses effectifs,
les perspectives de ralentissement de son activité, son besoln en sa-
lariés expérimentés pour structurer son organisation vont fatale-

ment conduire la direction a intégrer la

variable temps (en terme de

gestion de carrieres, dévolution des rémunérations, d’obtention de

gains de productivité).
. Prendre le temps a témoin. Pour 'en

treprise de biens de consom-

mation, la revalorisation des bas salaires est 1a pour prendre date.
La direction cherche & rendre lisible et crédible sa nouvelle gestion
des ressources humaines qui vise a qualifier et motiver une popula-
tion d’ouvrieres. Cette modification de la politique salariale anticipe

une politigue de réorganisation des ate
0.8.

liers et de requalification des
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