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L'essentiel des connaissances, nécessaires a [‘appréhension et a fa compréhension des problé-
matiques de la Gestion des Ressources Humaines est exposé dans cet ouvrage, de fagon
claire et synthétique.

Le livre est structuré en six parties permettant de saisir les concepts fondamentaux de la

gestion des ressources humaines :

o les ressources humaines (RH) et la stratégie d’entreprise . les ressources humaines
sont envisagées comme I'un des socles de la stratégie globale de I'entreprise. Les politi-
gues RH contribuent a la réalisation des orientations stratégiques décidées par la direction
de I'entreprise. Cette vision permet de comprendre la complexité et la diversité de la fonc-
tion ressources humaines;

e Ja gestion des compétences: la notion de compétence est au coeur des problématiques
ressources humaines. De la gestion des compétences, découlent de nombreuses politiques
de gestion des ressources humaines;;

» Je recrutement: le recrutement est I'une des missions phares de la fonction ressources
humaines car il s'agit d'identifier les futurs salariés qui participeront a I'effort stratégique
de I'organisation ;

e [a rémunération : la politique de rémunération fait partie des orientations ressources
humaines dont le choix influe sur le comportement des salariés. En cela, elle joue un role
capital ;
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e Jla communication d’entreprise : le propre de la fonction ressources humaines est de
rechercher a diffuser la stratégie de I'entreprise auprés des salariés. Cette mission est
rendue possible par la mise en ceuvre de divers canaux de communication interne comme
externe ;

* Ja gestion des conflits : des divergences peuvent apparaitre entre les attentes des salariés
et les objectifs de la direction de l'entreprise. Cet écart peut étre source de conflit auquel il
faut apporter une solution.

Cet ouvrage s'adresse a tous les étudiants des facultés de sciences de gestion et de

sciences humaines, aux personnes désireuses de s'initier a la gestion des ressources humaines

ainsi qu’a tous ceux qui sont engagés dans la préparation des différents examens de I'ensei-
gnement supérieur de gestion.
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1

Les domaines de la GRH Tenter de définir la gestion des ressources humaines
n'est pas chose facile tant les activités qui y sont rattachées sont nombreuses et
variées.

E Qu’est-ce que la GRH

La gestion des ressources humaines (GRH) peut se résumer a faire en sorte que I'entreprise ou
I'organisation a laquelle on s'intéresse dispose en temps voulu des personnels dont elle a besoin.
Autrement dit, c’est avoir les ressources qu’il faut, ou il faut et quand il faut.

Il s'agit d’une discipline des sciences sociales consistant a créer et a mobiliser des savoirs
variés utiles aux acteurs et nécessaires pour appréhender, comprendre, négocier et tenter de
résoudre les problémes liés a la régulation du travail dans les organisations (Cadin, Guérin et
Pigeyre, 2007).

La gestion des ressources humaines est de nature contingente, en ce sens que sa pratique se
transforme dans le temps et varie selon |'environnement externe (juridique, politique, économique,
social et technologique) et interne (stratégie, structure organisationnelle, valeurs culturelles
de I'entreprise...) dans lesquels elle évolue.

En définitive, la GRH comprend une partie liée a des connaissances théoriques et une partie indis-
sociable du domaine de I'action.
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@ Les activités rattachées a la GRH

La GRH comprend plusieurs domaines d’activités dont la diversité explique la complexité qu'il y

a pour définir la GRH de maniére singuliére.

Les activités attribuées traditionnellement a la GRH sont:

~ I'administration du personnel: la gestion des paies, la rédaction des contrats de travail,
I'application des normes légales, les relations avec les organismes comme I'URSSAF, la direc-
tion départementale du travail... ;

- la gestion des emplois: le recrutement, |'évaluation, la gestion des carriéres, les mobilités,
la réduction des effectifs... ;

— la gestion des compétences;

- la gestion des rémunérations et la maitrise des codts salariaux ;

- la politique de communication (interne/externe, ascendante/descendante) ;

— F'amélioration des conditions de travail (ergonomie, temps de travail...);

- la gestion des relations sociales (négociations avec les partenaires sociaux).

@ Les modeéles de GRH

B Le modéle traditionnel

Ce modele se rattache au modele taylorien de I'organisation. Il est centré sur Iefficience et la
prédictibilité. Les ressources humaines sont percues comme un co(t a minimiser. La fonction
ressources humaines est en charge de veiller & I'application de la division verticale et horizontale
du travail et au controle des activités des hommes.

B Le modeéle des relations humaines

A la recherche d'efficience, est ajoutée la notion d’équité. La fonction ressources humaines ne
se réduit pas & une mission de minimisation des colts mais elle doit aussi s'assurer du degré de
satisfaction du salarié dont la coopération est indispensable au développement de I'entreprise.

B Le modéle de la gestion « moderne » des ressources humaines

Le personnel est considéré comme une ressource pour ‘organisation, voire la plus importante.
Il est mis en ceuvre un systéme de gestion participatif ou le manager de proximité n’est pas Ia
uniquement pour contréler mais aussi pour motiver son équipe. L'objectif n’est plus d’améliorer
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la satisfaction mais la prise de décision et I'efficacité globale de ['organisation en utilisant les
ressources humaines.

B Le modéle de la gestion stratégique

L'individu recherche, avant tout, sa propre satisfaction. Il servira I'organisation dans la mesure
ol cela lui permettra d'atteindre ses propres objectifs. La fonction ressources humaines est alors
définie comme la prise en compte des stratégies individuelles, des ressources et des colts que
représente pour chacun d'eux la coopération aux buts de I'organisation.

19






La fonction
des ressources CHAPITRE
humaines 2

La diversité des domaines rattachés & la gestion des ressources humaines a
condurt & un accroissement des champs d‘action et, par Id méme, a une comple-
xité de la fonction des ressources humaines.

E Présentation de la fonction ressources humaines

B Les quatre grandes missions de la fonction ressources humaines

a) Un expert administratif et un gestionnaire des gaspillages

L'une des missions principales de la fonction ressources humaines est de gérer efficacement

les tdches administratives en tenant compte de la complexité |égislative et réglementaire. La diffi-

culté repose sur la nécessité d'étre en veille perpétuelle sur ces diverses évolutions. On peut citer

- comme exemple le grand chantier de la mise en ceuvre de la loi sur la réduction du temps de

travail passant & 35 heures hebdomadaires. De méme, les technologies de la communication et

de I'information ont fait considérablement évoluer le réle administratif des ressources humaines.

Elles ont permis une remise a plat de I'ensemble des processus ressources humaines et un recen-

trage de la fonction sur d’autres missions.

Cette évolution est notamment visible avec la généralisation de la GRHAO (la gestion des

ressources humaines assistée par ordinateur).

Exemples :

~ intranet: les saisies liées a toutes les applications administratives du personnel sont faites direc-
tement par les salariés eux-mémes et par le personnel d’encadrement ;
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— la combinaison d’intranet et de la gestion électronique des données (GED) a conduit
progressivement a la regle du zéro papier.

b) Le partenaire des salariés

Dans I'expression « fonction ressources humaines », il y a « humain». La multiplication des
restructurations avec réduction d‘effectifs a eu pour effet de créer un décalage entre la recherche
effrénée du profit et le respect des salariés. Les colts cachés de ces opérations de downsizing
(réduction de la taille de I'organisation) sont notamment visibles & court terme et se traduisent
par une baisse de la productivité et de I'implication organisationnelle des salariés.

Face a ce constat et au sentiment de négligence ressenti par les salariés, la fonction
ressources humaines a adopté une nouvelle stratégie: devenir le partenaire des salariés. |l
s'agit de considérer le salarié comme un client de I'entreprise sachant que sa satisfaction est
essentielle a la réussite de I'entreprise. Le salarié redevient I'une des richesses essentielles et
primordiales a la réussite de I'entreprise.

La mise en ceuvre de cette politigue a comme conséquence le développement d'une stratégie
ressources humaines appelée les « 5 E » en vue de réaliser une veille sociale :

Equité Par équité, on peut entendre le rejet de toutes les pratiques visant a rompre I'égalité
entre les salariés: « a travail égal, salaire égal ». Le débat porte actuellement sur
I'égalité des hommes et des femmes dans le monde du travail et au rejet des
pratiques discriminatoires a I'embauche (cf. le CV anonyme).

Employabilité il s'agit d'assurer le maintien et la mise & jour des compétences des salariés tout au
long de leur carriére. L'objectif est de leur permettre d'étre « employable » sur le
marché du travail et ce a n'importe quel moment de leur carriére. Cet objectif est
réalisé essentiellement a I'aide des formations.

Cette stratégie des « 5 E » vise au développement de la motivation et de I'implication
des salariés pour contribuer a la création de valeur.

Epanouissement | S'assurer du bien-étre du salarié au sein de I'organisation afin de développer un
sentiment de fidélité et de loyauté. Cet épanouissement peut aussi bien étre
personnel (en respectant notamment I'équilibre entre vie personnelle et profession-
nelle) que professionnel (perspectives d’évolution au sein de la structure d‘accueil).

Ethique La notion d'éthique est complexe. En gestion des ressources humaines, elle se traduit
essentiellement par le respect des normes internationales du travail (exemples :
Vinterdiction du travail des enfants, de I'esclavage, de pratiques discriminatoires...).
Plus généralement, au niveau de I'entreprise, il peut s'agir de s'engager a
respecter I'environnement, a encourager le commerce équitable...
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Ecoute La stratégie des « 5 E » passe par |'écoute des salariés et de leurs attentes. La fonction
ressources humaines devient une interface entre les salariés et leurs représentants
avec la direction générale de I'entreprise.

¢) Le partenaire du changement

La fonction ressources humaines consacre une part croissante de son activité a I'encouragement de
comportements nouveaux jugés plus efficaces, économiguement parlant. L'organisation,
dans laquelle travaillent les salariés, évolue dans un cadre institutionnel et technologique en
perpétuelle mutation. L'objectif premier devient I'accompagnement des salariés pour qu'ils
s'approprient cette culture du changement.

d) Un partenaire stratégique

La fonction ressources humaines est, comme les autres fonctions de l‘organisation, I'une
des pierres angulaires de la stratégie globale. Une fois la politique stratégique d'ensemble définie,
la fonction ressources humaines est amenée a opérer les adaptations auprés des salariés pour
permettre la réalisation de cette stratégie.

23
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Figure 1: Synthése des missions de la fonction ressources humaines

Long terme

A

Partenaire
du changement

Partenaire
stratégique

Y

Individu

A

Processus

~ Partenaire
des salariés

Gestionnaire
sans gaspillage

Yy
Court terme

Source : Peretti (/.-M.), « Audit social et performance globale », Personnel, mai 2000, n°409.

W Les évolutions de la fonction ressources humaines

La gestion des ressources humaines est contingente a I'environnement dans lequel elle évolue.
Par environnement, il faut entendre aussi bien la sphére économique, politique, technologigue,
financiére que juridique.
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Tableau 1: Les évolutions du modéle de GRH

Périodes 1975-1985 1980-2000 Xxi® sieécle
Typologies Type |: adaptation passive | Type Il : activation et Type Il : flexibilité
et défensive des personnels | mobilisation du marché partenariale et mutualisée
. interne des RH des RH
Descriptif - gestion quantitative et Deux aspects différenciés : | - gestion offensive et
sommaire démographique ; - management régulée des compétences
- potentiel interne « idéologique » et dans le cadre d’un bassin
faiblement mobilisé ; « mobilisation » des RH ; d’emploi;
- gestion formelle du - modernisation - statut professionnel du
personnel socio-productive (organisa- | travailleur pluriactif ;
tions qualifiantes, GPEC...) |- assurance employabilité
(sécurité active)

Source : Weiss (D.) et alii, Les ressources humaines, éd. d’Organisation, 2005.

@ Les caractéristiques de la fonction ressources humaines
La fonction ressources humaines peut se définir a I'aide de huit caractéristiques.

Tableau 2 : Les caractéristiques de la fonction ressources humaines

Caractéristiques Définition

Fonction stratégique Les ressources humaines constituent I'un des leviers de la stratégie globale de
I'entreprise au méme titre que la fonction marketing, financiére ou juridique. Le
responsable des ressources humaines est chargé d’assurer la cohérence entre
la stratégie de I’entreprise et les plans d’action ressources humaines.
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Fonction partagée

La fonction ressources humaines est une fonction partagée en ce sens que les
niveaux hiérarchiques intermédiaires (responsables de services d'ateliers...)
exercent de plus en plus des fonctions anciennement dévolues au service des
ressources humaines.

C'est un moyen de les responsabiliser vis-a-vis de leur équipe.

Le partage peut se faire en interne (délégation de certaines fonctions aupres
des responsables hiérarchiques comme I'entretien annuel, I'évaluation) ou en
externe (appel a des cabinets de consultants pour organiser des formations
ciblées ou des séances de coaching comme technique d’accompagnement des
managers).

Fonction innovante

La fonction ressources humaines est une fonction innovante car elle doit sans
cesse s'adapter aux évolutions de son environnement interne (évolutions de la
structure de I'organisation, des relations sociales...) et externe (évolu-

tions économiques, technologiques, politiques et juridiques). Elle est un
partenaire du changement et se doit, a ce titre, de développer de nouveaux
outils pour accompagner ces mutations.

Gestion individuelle et
collective

La gestion des ressources humaines se situe sur deux plans distincts : individuel
et collectif. La somme des individualités qui composent |‘organisation se
différencie du collectif. Par exemple, une politique de la rémunération peut
comprendre des mesures visant a promouvoir la rémunération individualisée
(primes spécifiques, I'attribution de stocks options...) tout en ayant une vision
collective (tous les salariés de I'entreprise bénéficieront de la participation).

Gestion des
éléments quantitatifs et
qualitatifs

La gestion des ressources humaines conduit, en tant que discipline de gestion,
a penser en terme quantitatif et qualitatif.

Ainsi, la flexibilité des ressources humaines (entendu ici le facteur travail) est
envisagée a la fois sur des aspects quantitatifs (le nombre de salariés
nécessaires au fonctionnement de I'outil productif) et qualitatifs (les
compétences requises pour I'accomplissement d'une tache).

Gestion a court
terme et long terme

Le fonctionnement d’une organisation se fait sur le court, moyen et long terme,
sachant gu’aujourd’hui, le long terme a tendance a devenir du moyen terme. La
fonction des ressources, interface entre la direction et les salariés,

appligue donc a son tour une gestion sur le court ou long terme. Les politiques
de gestion des ressources humaines peuvent étre & court terme lorsqu’il s’agit
d'agir vite et d’obtenir des résultats rapidement. Au contraire, la gestion se fera
sur le long terme pour les politiques demandant des moyens financiers

et humains importants (exemple : la mise en ceuvre d’une GPEC).
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FGestion formelle et Dans toute relation humaine, il existe une part de « formel » et « d'informel ».
informelle L'entreprise n'échappe pas a cette logique.

Ainsi, la fonction ressources humaines doit faire face aux réseaux formels
(relations clairement établies et connues entre les individus comme les relations
hiérarchiques) et aux réseaux informels (relations officieuses et amicales sans
lien hiérarchique direct permettant aux individus d’accéder & des informations).

Gardienne des La culture d'entreprise peut étre définie comme le ciment de I'organisation. Ii
valeurs culturelles s'agit de valeurs communément partagées et pouvant &tre transmises. La
fonction ressources humaines est en charge du respect de ces valeurs au sein
de I'organisation, notamment auprés des nouveaux arrivants. La diffusion de
ces valeurs culturelles a pour objectif premier de les aider & s'intégrer.

La description de ces huit caractéristiques souligne I'importance du lien entre la fonction
ressources humaines et la stratégie de I'entreprise. La fonction ressources humaines est indispen-
sable, au méme titre que les autres fonctions de I'entreprise, & la réalisation de la stratégie
globale.
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Figure 2: Synthése des huit caractéristiques de la fonction ressources humaines

[ Stratégique j Partagée ( Innovante J

Fonction ressources
humaines

Gardienne des
valeurs

Gérer individuel et
collectif

Penser court terme Gérer le formel Gérer des éléments
et long terme et l'informel quantitatifs et

qualitatifs

Face a I'ensemble de ces caractéristiques, la fonction ressources humaines est en quéte de « poly-
compétences ». Aujourd’hui, il est demandé au responsable du personnel d'étre a la fois un
psychologue, un négociateur, un stratége, un juriste, un gestionnaire, un polyglotte devant la
vague de la mondialisation. La charge est importante, voire pour certains, écrasante car le respon-
sable ressources humaines est souvent pris entre la volonté de la direction générale et les revendi-
cations des représentants du personnel, loin d'étre en totale adéquation.



Le bien-étre au travail T

3

Aujourd’hui, les responsables des ressources humaines sont davantage attentifs
au bien-étre des salariés dans I'entreprise car de la satisfaction des salariés dépen-
dent la productivité et la performance globale de I'entreprise. Une enquéte
récente de la Cegos (disponible sur: www.cegos.fr) révéle que 56 % des salariés
ont une opinion positive du climat social dans leur entreprise. Parallélement aux
enjeux économiques, les préoccupations sur le bien-étre au travail des salariés
trouvent leur place dans les problématiques de la responsabilité sociale des entre-
prises (RSE).

E Les conditions de travail : de quoi parle-t-on?

m Définition

. Les conditions de travail désignent d’une maniére générale I'environnement dans lequel
les employés vivent sur leur lieu de travail. Il est tenu compte de la pénibilité et des risques
propres a l'activité et a I'environnement de travail (nuisances sonores, émanations de produits
toxiques...). A cOté des aspects matériels, il faut également tenir compte du cadre relationnel

dans lequel évolue le salarié (statut professionnel, durée du contrat, ancienneté..). La diversité
des conditions de travail s’explique en grande partie par les particularités des emplois occupés.

B Typologie des conditions de travail

Tous les salariés ne sont pas logés a la méme enseigne en ce qui concerne les conditions sur
leur lieu de travail. Certains travaillent en horaires décalés, d’autres ont un temps de trajet
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domicile-lieu de travail important. Les rythmes imposés pour répondre aux exigences de producti-
vité influent sur la santé physique et mentale des salariés.

Les atteintes a la santé physique des salariés les plus observées sont:

- les gestes répétitifs (efforts, posture pénible, secousses, vibrations, déplacements...);

— les nuisances (polluants, bruits, poussiéres...);

— les facteurs architecturaux (éclairage, climatisation...).

Ces niveaux de contraintes sont mesurés a l‘aide d'indicateur de pénibilité physique. Parmi
les séquelles de contraintes physiques, il est souvent fait état des troubles musculo-squelettiques
a l'origine d’un vieillissement prématuré.

Les atteintes & la santé mentale des salariés se manifestent par le stress dont I'origine et I'inten-
sité varient en fonction de I'activité, des responsabilités ou encore de la perception du climat sodial.
Depuis prés de vingt ans, le stress est apparu comme l'un des nouveaux risques. Le stress peut
&tre défini comme I'ensemble des perturbations biologiques et psychiques provoquées par une
agression quelconque sur un organisme. Il survient lorsqu’il y a un déséquilibre entre la percep-
tion qu’une personne a des contraintes imposées par son environnement et la perception qu’elle
a de ses propres ressources pour y faire face. Selon une enquéte menée en 2007 par la Fondation
européenne pour |'amélioration des conditions de travail (cf. http://mww.eurofound.europa.eu/
ewco/surveys/thirdpartyresearch2007.htm), 29 % des salariés européens souffrent de problemes
de santé liés au stress d‘origine professionnelle. Le stress des salariés est un élément longtemps
négligé mais qui, depuis la hausse du nombre de suicides professionnels en France, redevient une
préoccupation majeure des entreprises. L'une des explications de ce revirement de politique
trouve, sans doute, ses racines dans I'atteinte a {'image de I'entreprise (interne comme a I'égard
de ses clients).

En avril 2007, les partenaires sociaux représentatifs des employeurs et des salariés au niveau euro-
péen ont signé un accord-cadre dont I'objectif est de s'attaquer au stress afin d’améliorer le
bien-étre au travail et, par |a méme, l'efficacité des entreprises. Il est précisé que méme si les
manifestations du stress sont individuelles, les causes et les effets sont d’ordre collectif.

W L‘age, une variable modératrice

Les conditions de travail évoluent d‘un environnement de travail @ un autre mais aussi
d’une personne a une autre sur un méme lieu. Ainsi, afin de prévenir les accidents du travalil, il
est important pour un responsable des ressources humaines, un manager de tenir compte du
rapport entre la pénibilité du travail et 'age du salarié. Le vieillissement de la population salariée
conduit a procéder a des aménagements dans I'organisation du travail.
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@ La prévention des accidents du travail

W Le cadre légal

a) Les organisations concernées

La prévention des accidents du travail entre dans le cadre des regles prescrites par le Code du
travail en matiére d'hygiéne et de sécurité. Sont concernés par ces régles, aussi bien les établisse-
ments industriels, commerciaux ou agricoles qu'’ils soient publics ou privés. Entrent également
dans le champ d’application les offices publics ou ministériels, les professions libérales, les sociétés
civiles, les syndicats professionnels, les associations... Les exceptions restent circonscrites a des cas
bien précis comme les entreprises de transport par fer, par route, par eau et par air dotées d’insti-
tutions statutaires mais également les navires de commerce, de péche maritime ainsi que les mines
et carrieres.

b) Le personnel visé

Dans les établissements ou les régles d’hygiéne et de sécurité s’appliquent, sont concernés tous
les membres du personnel et ce sans tenir compte des spécificités contractuelles de chacun
(incluant les intérimaires).

¢) Les obligations légales de I'employeur

L'actualité de certaines entreprises a tristement mis I'accent sur les suicides survenus sur les sites
des entreprises Peugeot et Renault en 2007. A l'occasion de la survenance de ces événements
.tragiques, la responsabilité de I'employeur a été montrée du doigt.

Depuis 1991, il existe une obligation légale pour I'employeur d’évaluer les risques professionnels.
Réactivée en 2001 par le décret sur le document unique d’évaluation (DUE), elle doit débou-
cher sur une meilleure prévention des accidents du travail et des maladies professionnelles.
Légalement, il revient a I'employeur d’évaluer les risques inhérents a son entreprise : « fe chef d’éta-
blissement prend les mesures nécessaires pour assurer la sécurité et protéger la santé physique et
mentale des travailleurs de I'établissement, y compris les travailleurs temporaires » (art. L. 4121-1,
C. trav.).

Pour respecter cette obligation légale, I'employeur met en ceuvre des principes généraux de
prévention pour éviter les risques, évaluer ceux qui ne peuvent pas étre évités et les combattre a
la source.

3
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La Cour de cassation a déja eu l'occasion de se prononcer sur la nature de l'obligation de
I'employeur.

Il ressort de cette décision qu'en vertu du contrat de travail, I'employeur est tenu envers le salarié
d'une obligation de sécurité de résultat, notamment en ce qui concerne les accidents du travail. Le
manquement a cette obligation a le caractére d’une faute inexcusable lorsque I'employeur avait
ou aurait di avoir conscience du danger auquel était exposé le salarié et qu'il n‘a pas pris les
mesures nécessaires pour I'en préserver.

B Les moyens d‘action

a) L’audit social

D’une maniere générale, I'audit peut étre défini comme un ensemble de techniques permet-
tant d’analyser et d'évaluer les méthodes de I'entreprise. Concrétement, il s'agit de mesurer des
écarts entre des faits constatés et un ou des référentiels (normes, Code du travail, textes régle-
mentaires) grace a des indicateurs de conformité, de pertinence et de cohérence, de faisabilité,
d'efficacité...

Peretti (2001), fondateur de Ilnstitut d'Audit Social (IAS), définit Faudit social comme un
examen professionnel, qui se base sur des référentiels pertinents afin d’exprimer une opinion sur
les différents aspects de la contribution des ressources humaines aux objectifs d’une organisation
et d'émettre des recommandations d’amélioration de la qualité de la gestion des ressources
humaines.

A l'aide d'un audit, il sera possible de dresser un état des lieux des risques potentiels et réels
encourus par les salariés sur leur lieu de travail et d’envisager des mesures correctrices. La métho-
dologie de I'audit social constitue un des outils utilisables par I'employeur pour répondre & son
obligation de prévention des accidents du travail.

b) La formation a tous les échelons du personnel

La loi impose, parmi les mesures nécessaires pour assurer la sécurité et protéger la santé des sala-
riés, de planifier la prévention en y intégrant, dans un ensemble cohérent, la technique, I'organisa-
tion du travail, les conditions de travail, les relations sociales et I'influence des facteurs humains.

Il est également fait mention de la prise de mesures de protection collective en donnant la prio-
rité sur les mesures de protection individuelle.

La formation et la sensibilisation des salariés aux mesures d’hygiéne, de sécurité et de préven-
tion des accidents du travail ceuvrent en ce sens. La prévention est alors planifiee dans le
programme de formation et également renforcée auprés des nouveaux entrants.
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¢) L'adaptation des outils de travail

Pour prévenir les accidents du travail, I'employeur peut agir sur 'outil de travail de son salarié
et plus particulierement sur la conception des postes de travail, le choix des équipements de
travail et des méthodes de travail et de production. De cette maniére, on peut espérer qu’en dimi-
nuant la monotonie d’un travail et les cadences, il sera possible de réduire les effets sur la santé.

L'adaptation des outils de travail passe également par la prise en compte de I'état d’évolution
des techniques. Les avancées technologiques permettent de réduire la pénibilité au travail. Cet
axe de progrés peut étre associé aux travaux menés par les ergonomes. L'ergonomie, qui vient
du grec « Ergon » (travail) et de « Nomos » (régles), est définie comme « I'étude scientifique de la
relation entre I'homme et ses moyens, méthodes et milieux de travail » (extrait de la définition
adoptée par le IV¢ Congrés international d'ergonomie. Voir aussi la définition officielle sur le site
de I'International Ergonomics Association). L'objectif de cette discipline est de réfléchir a la
conception de systémes « qui puissent étre utilisés avec le maximum de confort, de sécurité et
d'efficacité par le plus grand nombre » (extrait de la définition de I'ergonomie retenue par la
Société d’ergonomie de langue francaise).

B Les acteurs de I'amélioration des conditions de travail

If existe plusieurs acteurs qui contribuent a I'amélioration des conditions de travail.

a) La médecine du travail

La médecine du travail est spécialisée dans la prévention des accidents du travail et des mala-
dies professionnelles (amiante...). Son role est d’analyser les risques, de conseiller et former les
“travailleurs ainsi qu’a contrdler leur santé. Il est exclusivement préventif car vise a « éviter toute
altération de la santé des travailleurs du fait de leur travail ». La médecine du travail a été instituée
en France par la loi du 11 octobre 1946 pour toutes les entreprises du secteur privé au bénéfice
de leurs salariés. La loi du 26 décembre 1966 a étendu la médecine du travail a tous les salariés
du secteur agricole et aux exploitants volontaires ; elle est gérée par la Mutualité sociale agricole
(MSA). La médecine du travail est financée par les employeurs. Les partenaires sociaux exercent
un contréle sur son organisation et son fonctionnement. Actuellement, ce contréle est défaillant,
par insuffisance numérique de représentants syndicaux de salariés.

La prévention porte essentiellement sur les:

— risques d'accident liés a l'activité (chute de hauteur, erreur de manipulation de véhicules et
engins de levage, risque d'écrasement et de plaies liés aux piéces en mouvement);

— risques liés a la posture : levage de charge, position assise durant une longue durée ;
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— risques liés aux émanations de produits dangereux;
— problémes liés au travail sur écran d’ordinateur.

b) Le Comité d’hygiéne, de sécurité et des conditions de travail

Dans les entreprises comptant plus de 50 salariés, un Comité d'hygiéne, de sécurité et
des conditions de travail (CHSCT) est élu par les délégués du personnel et le comité d’entreprise
(art. L.4611-1 & L.4611-7, C. trav.). Cette instance représentative du personnel est présidée et
animée par I'employeur ou son représentant. Les élus comportent au moins un tiers de cadres ou
d'agents de maitrise. Ces membres disposent d’un mandat de deux ans. Le médecin du travail,
linspecteur du travail, ingénieur-conseil de la CRAM (Caisse régionale d’assurance-maladie) ou
son équivalent de la MSA (Mutualité sociale agricole) pour les entreprises relevant du régime agri-
cole et le responsable de la sécurité s'il existe sont des membres de droit, avec une voix
consultative.

Le CHSCT a pour mission de contribuer a la protection de la santé physique et mentale et de
la sécurité des salariés de I'établissement et de ceux mis & sa disposition par une entreprise exté-
rieure, y compris les travailleurs temporaires, ainsi qu'a I'amélioration des conditions de travail,
notamment en vue de faciliter I'accés des femmes & tous les emplois et de répondre aux
problemes liés & la maternité. Il a également pour mission de veiller & I'observation des prescrip-
tions législatives et réglementaires prises en ces matieres. A ce titre, ses membres disposent d’'un
crédit d'heures mensuel. La fréquence des réunions est d'une fois par trimestre au moins sachant
qu‘une séance extraordinaire peut étre prévue sur demande motivée (notamment en présence
d’un danger grave et imminent ou d’un accident ayant produit des conséquences graves).

Le bilan de I'nygiéne et de la sécurité dans I'entreprise, le plan d'activité annuel établi par le
médecin du travail, ainsi que le programme annuel des actions envisagées dans ce domaine par
le chef d'établissement, programme construit sur la base du document unique d’évaluation des
risques sont communiqués au CHSCT. :

¢) L'Inspection du travail

Les inspecteurs du travail sont chargés de veiller a I'application des dispositions du Code du
travail et des lois et réglements non codifiés relatifs au régime du travail, ainsi qu'a celles des
conventions et accords collectifs de travail. A coté de cette mission, ils disposent aussi d'un role
de conseil aux employeurs et aux salariés pour cette application ainsi que pour I'organisation des
rapports sociaux dans I'entreprise. lls interviennent, également, comme conciliateur & I'occasion de
la négociation des conventions collectives ou du réglement de conflits collectifs de travail. Enfin, ils



CHaAPITRE 3 — Le bien-étre au travail

endossent le role d'arbitre lorsque certaines difficultés surgissent au moment de la désignation de
représentants du personnel dont le licenciement éventuel ne peut intervenir qu’avec son accord.
L'inspection du travail participe aux autres missions de la direction départementale liées a I'emploi,
la formation professionnelle et I'amélioration des conditions de travail (art. L.8112-1 et s.,
C. trav.).

d) L'Agence Nationale pour I’Amélioration des Conditions de Travail (ANACT)

Le réseau ANACT (ANACT et ARACT - Associations régionales ou antennes) pour {'améliora-
tion des conditions de travail a pour vocation d’améliorer a la fois la situation des salariés et |'effi-
cacité des entreprises, et de favoriser 'appropriation des méthodes correspondantes par tous les
acteurs concernés. |l aide les entreprises et les autres organisations a développer des projets inno-
vants ’Eouchant au travail. Son programme d'activité est défini dans un Contrat de Progrés signé
avec I'ttat.

E Le harcelement au travail

La violence au travail, qu'elle soit physique ou morale, produit des effets néfastes sur la santé
des salariés et sa prévention relevent de la responsabilité de I'employeur. Tout salarié peut un
jour ou l'autre se trouver confronter a ce phénomeéne et ce indépendamment de son statut
hiérarchique.

® Les différents types de harcélement

La violence exercée sur un individu peut prendre deux formes: physique ou morale. Entre dans
le cadre de la violence physique, le harcélement sexuel. L'abus peut, également, se concrétiser
par une violence morale : le harcélement moral.

En 1993, un psychologue allemand, Heinz Leymann, a découvert le « mobbing ». Il s'agit d'un
processus de harcelement d'une victime par un ou plusieurs persécuteurs a la suite d'un banal
conflit.

Le harcélement est caractérisé par la répétition sur une longue période du processus. Les effets
du mobbing visent, principalement, a exclure le salarié victime par une destruction de son équi-
libre psychique et son insertion sociale.

35
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m Harcélement moral

a) Définition

Le Code du travail apporte une définition du harcelement (art. L. 1152-1, C. trav.): « Aucun
salarié ne doit subir des agissements répétés de harcélement moral qui ont pour objet ou pour

effet une dégradation des conditions de travail susceptible de porter atteinte a ses droits et a sa
dignité, d‘altérer sa santé physique ou mentale ou de compromettre son avenir professionnel ».

L'employeur doit répondre des agissements des personnes qui exercent, de fait ou de droit,

une autorité sur les salariés. Il doit prendre toutes les dispositions nécessaires en vue de prévenir
ces actes et est tenu, a ce titre, par une obligation de résultat.

b) Le régime juridique

Les régles de preuve sont aménagées en faveur de la victime. Dés lors que le salarié concerné
établit des faits qui permettent de présumer I'existence d'un harcélement, il incombe a la partie
défenderesse de prouver que ces agissements ne sont pas constitutifs d'un tel harcélement et
gue sa décision est justifiée par des éléments objectifs (art. L. 1154-1, C. trav.).

E La gestion des perspectives sociales

L'introduction d'une démarche de perspectives sociales (GPS) permet de mesurer la satisfaction
des salariés sur quatre grands thémes :

— I'entreprise ;

- le travail ;

— les relations;;

- les perspectives professionnelles.

D’une certaine maniére, on peut considérer cette nouvelle démarche comme un outil de préven-
tion et une aide a la promotion du bien-étre dans |'entreprise. Elle suscite le développement d'un
dialogue social entre les différents acteurs de l'entreprise. La GPS s’intégre dans un processus
d’amélioration continue de ['organisation et de ses conditions de travail.
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ressources humaines A

La globalisation des économies, I'exacerbation de la concurrence mondiale,
les technologies de [linformation et de la communication... sont autant de
nouveaux défis auxquels la fonction ressources humaines est amenée a faire face.

E La GRH et le défi de la mondialisation

La mondialisation améne les entreprises a s'implanter dans de nouveaux pays pour accroitre

leurs parts de marché. Face a cette évolution, la fonction ressources humaines doit s'adapter en

recherchant :

— la mise en place de politiques ressources humaines permettant d’harmoniser des cultures natio-
nales et les cultures d'entreprises diverses ;

- une nouvelle compétitivité en s'appuyant sur les richesses de cette diversité.

- Aujourd’hui, les recherches portent notamment sur le role occupé par les directeurs des ressources

humaines (DRH) Europe. lls ont pour mission principale de coordonner la politique

ressources humaines au sein des différents sites du groupe. Pour cela, ils sont chargés de créer

ou de renforcer I'homogénéité de la culture du groupe, de rechercher des synergies en matiére

de compétences et de maitriser la diversité des législations nationales. Ils font partie de la caté-

gorie des cadres a haut potentiel et tentent de répondre a la demande de cadres polyvalents.

La décentralisation de la fonction ressources humaines

Une partie des missions dévolues au service des ressources humaines est transférée aux chefs
de service et & I'encadrement opérationnel. La gestion des ressources humaines n'est plus de la
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compétence exclusive des directeurs des ressources humaines. On parle alors de « fonction

partagée ».

Une tendance semble se dessiner dans les grandes entreprises se traduisant par une séparation

au sein de la fonction ressources humaines en deux poles :

— les fonctions et métiers opérationnels: des responsables régionaux ressources humaines
sont mis en place pour faire le relais avec les services du personnel de chaque site sur une
région et aider a la mise en ceuvre de la politique globale ressources humaines ;

= une fonction prospective: elle est chargée de réfléchir, & moyen ou long terme, sur les
compétences ou la gestion des carrieres en relation étroite avec la stratégie globale de
I'entreprise.

Cette fonction prospective a pris toute son importance avec I'arrivée du « papy-boom ».

@ L’externalisation de la fonction ressources humaines

L'externalisation, appelée aussi outsourcing, consiste a confier tout ou partie d'une fonction
de I'entreprise & une société spécialisée dans un souci de réduction des colts et des charges.
L'externalisation de la fonction ressources humaines s'explique par le fait gue les entreprises
se recentrent davantage sur leur domaine de spécialisation. C’est en guelque sorte la course &
plus de productivité et de valeur ajoutée en externalisant les activités 3 faible valeur ajoutée.
Par exemple, de plus en plus, la gestion de la paye, la rédaction des contrats de travail sont des
missions confiées a des cabinets extérieurs travaillant pour plusieurs entreprises de secteurs
différents.

Ce phénoméne d'externalisation a permis la création de structures indépendantes spécialisées
dans le recrutement, la formation, I'aide juridique...

Les activites externalisées dépendent aussi du secteur de I'entreprise. Les entreprises, pour
lesquelles le turn-over (rotation de personnel) est faible, ont tendance a conserver les services
ressources humaines en charge de la formation et de la gestion des carriéres.

Avec la décentralisation et I'externalisation des fonctions de type administrative, la gestion des
ressources humaines a développé de nouveaux contours en s'axant sur la gestion des
compétences.

Aujourd‘hui, la gestion des ressources humaines dans les entreprises constitue l'un des outils
de mise en ceuvre de la stratégie globale des entreprises.
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E La gestion des seniors

Les entreprises ont pris conscience d'un phénoméne: le départ massif a la retraite d’une partie
de son personnel, enfants du baby-boom. La pyramide des ages des entreprises s‘effondre car
beaucoup n’avaient pas anticipé ce probléme, notamment en assurant le renouvellement des
forces vives.

La difficulté tient surtout au risque de perte de savoir et savoir-faire. Les seniors disposent
d’une expérience et de connaissances indispensables a la pérennité et a la continuité de I'activité.
Certaines entreprises ont alors mis en place des systémes de départs progressifs avec parrainage
auprés des générations montantes. L'enjeu est le transfert des compétences et des réseaux
informels.

Par ailleurs, la législation francaise, comme d’autres de ses voisines européennes, a aliongé la
durée d‘activité par une loi n°2010-1330 du 9 novembre 2010 portant réforme des retraites.
L'a4ge de la retraite est porté a 62 ans pour les assurés nés a compter du 1 janvier 1956. Les sala-
riés ne pourront prétendre a une retraite a taux plein qu’aprés avoir justifié de 42 ans d’activité
professionnelle. De leur c6té, les employeurs pourront procéder librement a une mise a la retraite
d'un salarié agé d’au moins 70 ans. La mise a la retraite entre 65 et 69 ans inclus (entre 67 et
69 ans a compter du 1¢ janvier 2023) est subordonnée au respect par I'employeur d'une procé-
dure le contraignant a recueillir I'assentiment du salarié pour pouvoir rompre son contrat, et ce
depuis le 1¢"janvier 2010.

Les entreprises seront amenées a reconsidérer leur politique de gestion des seniors et & travailler
sur une redéfinition des réles de chacun.

@ La qualité dans la gestion des ressources humaines

La notion de qualité devient une préoccupation de plus en plus grandissante pour les directions
des ressources humaines. Le contexte ultra-concurrentiel dans lequel les entreprises évoluent
conduit ces derniéres a rechercher de nouvelles niches de compétitivité. La démarche qualité
contribue & créer un avantage comparatif. Les organisations, notamment de type industriel, ont,
depuis plus de 30 ans, intégré le management par la qualité totale (TQM: Total Quality Mana-
gement) au sein de leur systéme de production. Le TQM implique, entre autre, de produire selon
une «orjentation client» avec comme objectif premier: le satisfaire. L'application du TQM
entraine la mise en place d’un systeme d’évaluation et de certifications. L'ensemble des acteurs
de 'organisation pensent selon la logique de I'amélioration continue, schématisée par le PDCA
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(Roue de Deming) comportant quatre étapes clefs reproduites en continue (expliguant le mouve-
ment de rotation de la roue).

Figure 3: La roue de Deming

1. Planification (Plan) A P
2. Exécution (Do)
3. Evaluation (Check)
4. Action corrective (Action)
k

Cette logique s'applique désormais de plus en plus au sein des organisations. C’est une maniére
de démontrer que la gestion du capital humain est une priorité en termes de qualité et redevient
un facteur compétitif. Le salarié prend la place du « client » pour lequel il faut essayer de répondre
a ses besoins en termes de planification de son activité, de sa carriere, du management de ses
compétences et de son suivi dans son implication organisationnelle (implication a la fois affective
et calculée). Le Systéme de Management par la Qualité (SMQ) repose sur huit principes édictés
par la norme ISO 9000: 2000 — Systeme de management de la qualité — Principes essentiels et
vocabulaire) : 'orientation client, le leadership, I'implication continue, I'approche factuelle pour la
prise de décision, la relation mutuellement bénéfique avec les fournisseurs. Les outils utilisés par
les directions des ressources humaines pour mesurer |'efficacité et la performance de leur service
sont les tableaux de bord en tenant compte d'indicateurs précis (selon le FD X 50-183) comme
par exemple, pour mesurer le maintien des compétences: la perte de savoir et la capitalisation
d’expérience (taux de compétences stratégiques perdues suite a un départ non planifié...).
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Compétence,
qualification et poste | 5

Les entreprises ont pris conscience de limportance des compétences et de
ses enjeux stratégiques a la fin des années 1980. Cette notion est aujourd’hui au
ceeur des politiques ressources humaines.

" CHAPITRE

E De la compétence aux compétences

| La notion de compétence

De nombreux auteurs ont tenté de définir la notion de compétence. A partir de I'ensemble de
ces définitions, il est possible de dégager les caractéristiques communément admises de ce terme.

a) Une multitude de définitions

~ Parmi la multitude de définitions existantes, peuvent étre retenues:
-~ «la compétence peut étre définie comme une architecture cognitive de nature combina-
toire propre a l'individu » (Le Boterf);

- «la compétence est un construit organisationnel, contingent au fonctionnement actuel
et souhaité de I'entreprise » (Legrand-Lafoy & Roussillon) ;

— « La compétence est un savoir agir démontré. Elle est indissociable de la notion d’expérience »
(Pemartin) ;

~ «La compétence est la prise d'initiative et de responsabilité de l'individu sur des situations
professionnelles auxquelles il est confronté » (Zarifian).
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b) Les caractéristiques de la compétence

— la compétence est finalisée : on est compétent par rapport & un objectif & atteindre ;
- la compétence est le résultat d'une reconnaissance collective : elle existe grace aux regards

des autres ;

— la compétence est constituée d'une combinaison : les savoirs, les savoir-faire, les savoir-étre :

- la compétence est de nature contingente : la compétence est relative a une situation rencon-
trée. Aucune personne n’est compétente en soi. Elle ne I'est qu’en fonction des exigences

~ distinctives d’une situation de travail ;

~ la compétence est observable lors de mise en situation

— la compétence est un processus de construction permanente: elle évolue dans le temps
et tout au long de la carriére de I'individu.

W La distinction entre compétence et qualification

La qualification est un jugement porté sur le niveau et sur le degré de compétence d‘un individu,
compte tenu de I'emploi qu'il occupe. Elle se distingue de la compétence en ce sens qu'elle
peut étre définie comme la reconnaissance, & un moment donné, de compétences.

Comme la compétence, c’est un concept de nature contingente variant d'une entreprise a
une autre, d'un secteur a un autre (Amadieu).

@ La logique compétence et ses enjeux

W La logique compétence pour I'entreprise

Optique de I'entreprise

Utilisation de la compétence

Stratégie

La compétence fait partie de la stratégie de I'entreprise car les compétences
nouvelles constituent des atouts compétitifs & I'égard des concurrents.

Organisation du travail

L'organisation du travail repose sur la notion de compétence (entre les
compétences acquises et les compétences requises). Les missions et taches
sont réparties en fonction des compétences disponibles de chaque individu.

Management

Les managers ont comme mission de guider leur équipe pour une réussite
optimale de leur mission. Ils sont amenés & détecter les compétences de leurs
collaborateurs pour les affecter au mieux.
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® La logique compétence pour la gestion des ressources humaines

Optique des RH

Utilisation de la compétence

Recrutement

Le recrutement a pour objectif de répondre a I’'une des fonctions majeures de
la gestion des ressources humaines a savoir répondre aux besoins de
I'organisation en matiére d’attributions des ressources. Il s'agit alors de
détecter des compétences recherchées auprés de candidats et de répondre
aux attentes de I'organisation.

Formation

La formation consiste a permettre aux salariés d'une entreprise d'acquérir les
compétences qui leur font défaut et par 1a méme de répondre aux besoins de
leur organisation. La notion de compétence est donc au caeur d'une
formation efficiente.

Evaluation

L'évaluation conduit a mesurer le niveau de compétence d’'une personne et
de détecter les compétences restant a acquérir pour mener a bien sa mission
au sein de |‘organisation.

Mobilité professionnelle

La mobilité professionnelle offre la possibilité a un individu d'accroftre son
niveau de compétence au sein de son entreprise.

En ce sens, la mobilité professionnelle peut avoir un effet bénéfique sur la
motivation des salariés.

Parcours professionnel

La législation en vigueur sur la formation (cf. le DIF et le CIF) conduit a
réfléchir sur le fait que les salariés sont amenés a se former tout au long de
leur vie. La compétence se situe au centre de leur parcours professionnel :
acquérir et mettre a jour ses compétences pour rester employable sur le
marché du travail. La compétence devient une problématique majeure pour
les entreprises et les services des ressources humaines pour tenter de
respecter le principe d’employabilité.
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Figure 4: La logique compétence

Stratégie Recrutement
. . Formation
Organisation du travail
Evaluation

Management Mobilité professionnelle

Parcours professionnel

Entreprise Ressources Humaines

Source: Eray (Ph.), « Management par les compétences, plébiscite pour un renouveau opéra-
tionnel de la GPEC », Personnel — ANDCP, n°432, septembre 2002.

W Les enjeux de la compétence

a) L'enjeu économique

Face au défi de la mondialisation et a une concurrence exacerbée, les entreprises recherchent
une plus grande adaptabilité (modification des termes de I'échange, performance accrue...). La
notion de capital humain prend alors tout son sens: les compétences acquises deviennent un
enjeu économique et devant les colts engagés pour les obtenir (cf. les formations...), les entre-
prises attendent un retour sur investissement. La notion de capital humain renvoie, par analogie,
a la notion de capital (le travail étant un facteur de production) et a la capacité des hommes a
produire une valeur ajoutée irréductible a leur seule force de travail (cf. les théories de Becker sur
le capital humain).
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b) L’enjeu organisationnel

La concurrence mondiale et I’'exigence d’une plus grande adaptabilité des ressources de I'entre-
prise conduisent a rechercher la flexibilité. Cette flexibilité peut étre quantitative (I’entreprise joue
sur les guantités et le volume des facteurs de production, capital comme travail) ou qualitative
(I'entreprise tente de réunir les compétences dont elle a besoin pour sa production). La notion de
compétence devient alors un enjeu sur le plan organisationnel lors de la mise en place de flexibilité
gualitative.

L'importance prise par la notion de compétence amene a réfléchir sur le role de I'organisation
dans le développement de ces compétences. L'organisation devient un acteur de |'accroissement
des compétences lorsqu’elle permet le développement des compétences des salariés qu'elle
emploie (cf. Accord A cap 2000 dans le secteur de la sidérurgie). On parlera, dans ce cas, d’orga-
nisation qualifiante, notion mise en lumiére par Zarifian.

Elle sera dite « apprenante » lorsque l'intérét portera sur les processus collectifs de création,
de diffusion, d‘assimilation des connaissances et des savoir-faire dans |'organisation. L'accent est
mis sur le processus de création et de transfert de la connaissance (Garvin).

¢) L'enjeu sociétal

La legislation en vigueur a renforcé la responsabilité sociale des entreprises en insérant dans la
loi I'exigence de I'employabilité. Dorénavant, il revient aux organisations de mettre en ceuvre
les moyens dont elles disposent pour assurer aux salariés la mise a jour et le maintien de leurs
compétences tout au long de leur carrigre. Ce souci de I'employabilité, trés intimement lié¢ a la
notion de compétence, répond & un enjeu sociétal : faire face a la montée du chdmage en France.
L'emploi & vie dans la méme entreprise n'étant plus possible, les salariés doivent étre en mesure
" de répondre aux attentes du monde du travail au moment ou ils ont perdu I'emploi gu'ils occu-
paient auparavant. Le salarié est amené a devenir un acteur de son parcours professionnel au
coté de son entreprise.
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La gestion prévisionnelle
des emplois

et des compétences
(GPEC)

la compétence a un caractére contingent qui permet de penser qu’elle peut
8tre définie comme un « construit social ». L'environnement extérieur des organi-
sations (concurrence, évolutions démographiques) est a l‘origine des stratégies
aussi bien financiére qu’organisationnelle. Ceci explique la nécessité pour les
entreprises de mettre en place une gestion prévisionnelle des emplois et des
compétences (GPEC) pour prévoir les ressources humaines de demain, péle de
compétitivité.

CHAPITRE

des compétences ?

" m De la Gestion prévisionnelle des emplois (GPE)
a la Gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC)

La Gestion prévisionnelle des emplois (GPE) est apparue au milieu des années 1970 et avait
pour objectif la recherche d'une adéquation entre les besoins de I'entreprise et les ressources
disponibles.

Le raisonnement se fait uniquement sur I’emploi (aspect quantitatif). Progressivement, pour éviter
de faire face & ce type de situations traumatisantes pour les salariés, les entreprises ont cherché a
anticiper ces difficultés en agissant en amont a l'aide de la Gestion prévisionnelle des emplois et
des compétences (GPEC). Apparue au début des années 1980, elle désigne I'ensemble des prati-
ques et méthodes destinées a permettre l'adaptation des ressources humaines aux
besoins anticipés des entreprises.
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La GPEC conduit a mettre en place une démarche qui se veut prospective, stratégique, transver-

sale, qualitative et collective :

— démarche prospective : la GPEC est une démarche prospective car il faut étre capable d’appré-
hender les situations futures a la fois sur le marché du travail, dans le secteur d'activité de
I‘entreprise et au niveau de la concurrence mondiale ;

- démarche stratégique: la GPEC est une sorte de pari sur I'avenir car nul ne peut prévoir
le futur. Les choix faits dans le cadre de la GPEC font partie des politiques stratégiques de
I'entreprise ;

— démarche transversale : 'organisation qui décide de recourir au processus de la GPEC a
une démarche transversale. Il n'est plus possible de raisonner selon le cloisonnement des
services internes. On recherche la polyvalence des compétences tant au niveau collectif
qu'individuel ;

— démarche qualitative: la GPEC implique trés concrétement le caractére qualitatif du
facteur travail, comme facteur de production ;

— démarche collective : la GPEC consiste a envisager la notion de compétence dans le cadre
de I'organisation prise dans sa globalité. Toutefois, les outils mis en place pour la réalisation de
la GPEC doivent pouvoir se décliner du collectif vers I'individu.

W Les trois concepts de base de la GPEC

a) Le concept d’acteur

La GPEC n’est possible que si I'on tient compte du salarié en tant que tel. Il doit étre reconnu
dans sa dimension « d’acteur stratégique et identitaire ». Le facteur travail devient une richesse
a part entiére pour l'organisation.

b) La segmentation par « emploi-type »

La segmentation par « emploi-type » désigne un ensemble de situations de travail présentant
des contenus d’activité identique ou similaire, suffisamment homogénes pour faire |'objet
d'une gestion des compétences adaptée. La segmentation par «emploi-type » constitue un
moyen de cerner les compétences, au cceur de la GPEC.

¢) Les compétences

La notion de compétence est I'élément central de la GPEC. Elle regroupe I'ensemble des savoirs,
savoir-faire et savoir-étre requis pour tenir un emploi. Les outils de la GPEC auront pour but
d'agir sur les facteurs combinés de la compétence.
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@ Le processus de la GPEC

Depuis la loi du 18 janvier 2005, loi de Cohésion sociale, les entreprises de plus de 300 salariés
ont obligation de mettre en place un accord de méthode GPEC (art. L.2242-15, C. trav.).
L’'employeur s’engage fous les trois ans a une négociation portant sur:

- les modalités d‘information et de consultation du comité d’entreprise (CE) sur la stra-
tégie de I'entreprise ainsi que ses effets prévisibles sur I'emploi et sur les salaires ;

— la mise en place d’un dispositif de gestion prévisionnelle des emplois et des compé-
tences, sur laquelle le CE est informé, ainsi que sur les mesures d’accompagnement suscepti-
bles de lui &tre associées, en particulier en matiere de formation, de validation des acquis
d'expérience, de bilan de compétences ainsi que d’accompagnement de la mobilité profession-
nelle et géographique des salariés.

La GPEC n’est possible que si des étapes successives sont réalisées :

— l'analyse de lexistant: il s'agit de recenser les compétences présentes dans I'entreprise et
de faire un état des lieux des politiques déja mises en place ainsi que de leur efficacité ;

- l'analyse des écarts: elle consiste a observer les différences existantes entre les compe-
tences déja disponibles dans I'entreprise et celles manquantes ;

— les propositions et suivis des politiques correctrices: I'audit réalisé doit permettre de
mettre en lumigre les difficultés rencontrées par I'organisation. A partir de ces observations, des
corrections peuvent étre opérées. Pour que ces solutions soient véritablement efficaces, il est
nécessaire de réaliser un suivi régulier des politiques mises en ceuvre, notamment au moyen de
tableaux de bord.
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Figure 5: Synthése du processus de la GPEC

ST :fi’h;i_s' o
.- prévisionnelle
AUDIT
Identification des Identification des compétences
compétences requises acquises par les salariés
Y
" Phase - Proposition de politiques de
o *‘o‘p‘érat'idnnellé ' développement des compétences

T correctrices

AUDIT

@ Les outils de [a GPEC

Les politiques correctrices instaurées a l'issue de la GPEC nécessitent des outils tant pour
leur contenu que pour leur suivi.
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m La formation

La formation est un moyen de produire de la compétence. Elle peut étre envisagée selon

plusieurs niveaux : :

— une approche économique: il s'agit d'appliquer une logique d'investissement aux
ressources immatérielles (ou intellectuelles) de I'entreprise. L'entreprise investit pour la formation
en vue de permettre & ses salariés d’acquérir de nouvelles compétences; elle attend un retour
sur son investissement en terme d’accroissement de la productivité et de la compétitivité;

- une approche psychologique : la formation est un partage entre un projet individuel fondé
sur des attentes et I'intérét économique de I‘entreprise lié a la notion d'investissement ;

- une approche sociologique : la formation devient un outil de socialisation des individus (cf.
intégration des nouveaux salariés). Elle devient un vecteur du développement de la
culture organisationnelle.

La formation peut intervenir & I'initiative de I'employeur (au moyen, entre autre, du plan de forma-

tion) ou & celle du salarié par I'utilisation des deux dispositifs juridiques principaux: le DiF et le

dispositif de portabilité affilié (droit individuel de formation, lois du 4 mai 2004 et du 24 novembre

2009) ou le CIF (congé individuel de formation).

W La transmission des savoirs

Les entreprises sont, aujourd’hui, confrontées au départ massif en retraite des seniors. Or, peu
ont anticipé la transmission des savoirs au risque de voir se perdre des compétences et des
réseaux informels tissés au fur et & mesure de leur carriére. il existe pourtant de nombreux outils
* favorisant la transmission des connaissances au sein de I'entreprise comme les logiciels groupware,
la mise en place de parrainage ou tutorat...

m L’évaluation

L'évaluation est utile & plusieurs stades de la vie du salarié pour mesurer, entre autres, le niveau
des compétences acquises et celles restant a acquérir. Pour étre utile et efficace, un certain
nombre de principes doivent é&tre respectés :

- expliquer le « pourquoi de I'évaluation » : s'agit-il de rémunérer, promouvoir, recruter, former,
favoriser la communication, collecter des données, créer un dialogue social... ? L'objectif de I'éva-
luation doit étre clair pour ne pas susciter des désillusions auprés du salarié évalué.
L'absence d’enjeux est un risque pour la pertinence de ['évaluation ;
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— l'objet de I'évaluation : |'évaluation porte-t-elle sur les compétences d'aprés un référentiel
établi ? sur les résultats d'une mission ?... Elle n’est pas arbitraire et illimitée mais circonscrite a
un domaine défini au préalable et porté a la connaissance de la personne évaluée ;

- l'identification de I'évalué et de I'évaluateur : pour mener une évaluation, il faut obligatoire-
ment une personne a évaluer et un évaluateur. Se pose alors la question de la légitimité de |'éva-
luateur : est-ce un supérieur hiérarchique direct? éloigné ? Exerce-t-il une mission proche de
celle de la personne évaluée ? Cette problématique est forte dans le cadre de la mise en
place d'une évaluation a 360° ol une personne se trouve évaluée par un panel de collabora-
teurs (supérieurs hiérarchiques comme personnes placées sous sa direction), voire de partenaires
extérieurs (fournisseurs, clients...) dont elle ne connait pas I'identité, protégé par I'anonymat et
réalisé par un cabinet extérieur a |'entreprise.

L'ensemble de ces questions renvoie & la perception de la légitimité de I'évaluation par la

personne qui y est soumise. De cette [égitimité nalt I'efficacité de ce procédé, outil aidant a

mesurer les effets des politiques correctrices de la GPEC.
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Les enjeux y
du recrutement ”“7P”RE

Le recrutement est une étape essentielle pour l'entreprise en ce sens qu'il a
pour fonction principale de répondre aux besoins en ressources humaines de
'organisation.

E L'importance du recrutement

L'importance de la phase de recrutement peut s’expliquer par divers motifs :

— le codt de la main-d‘ceuvre. Le recrutement doit prendre en compte I'ensemble des colts liés
a la préparation et a la recherche de candidats. Ce co(t varie selon les postes a pourvoir ;

— la stabilité de la main-d’ceuvre. Actuellement, I'état du marché du travail ne permet plus aux
salariés de prétendre & un emploi a vie. lls seront amenés a changer d’organisation plusieurs fois
au cours de leur carriere. Cette instabilité de la main-d‘ceuvre a également un codt que les
ressources humaines doivent apprécier et tenter de prévoir en fonction de I'état de la conjonc-
ture économique ;

- la qualification exigée des RH. L'accroissement du niveau de qualification et d'études des
salariés induit une augmentation du vivier potentiel de candidats mais, a pour effet pervers,
une hausse des coUts salariaux ;

— la présence syndicale. La présence de syndicats dans les entreprises a pour effet de garantir
aux salariés une bonne application de leurs droits et une vigilance accrue quant a la qualité des
conditions de travail. Les conventions collectives sont de plus en plus une source de droit du
travail et viennent compléter les contrats de travail. Du fait de leur mission et dans le souci de
I'amélioration des conditions de travail, les syndicats peuvent influencer I'aspect quantitatif du
recrutement;
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— les changements technologiques. Les changements technologiques ont modifié les besoins
des entreprises et les besoins en qualification. Les besoins en recrutement varient en fonction
des évolutions technologiques. Ainsi, on a vu progressivement I'outil informatique remplacer les
hommes pour réduire leur nombre et leurs fonctions au strict minimum. Cette mutation techno-
logique s'observe également auprés des services généraux (comptabilité, gestion des paies...)
grace a des logiciels de plus en plus perfectionnés;

— la législation du travail. La législation francaise du travail tente de protéger au mieux les sala-
riés qui sont susceptibles de se retrouver dans un état de dépendance économique vis-a-vis de

" leur employeur. L'application de ces législations devient de plus en plus complexe et nécessite
des compétences et des connaissances de la part des services RH lors du recrutement;;

- la conjoncture économique. Lorsque la conjoncture économique est peu favorable, les candi-
dats sollicitent des emplois pour lesquels ils sont souvent surqualifiés ou sous-qualifiés. En cas de
surqualification, le recruteur doit éviter de se laisser tenter par des effets d’aubaine et doit
surveiller en permanence |'adéquation entre les limites du poste et les possibilités du titulaire.

@ Les fonctions du recrutement

B Répondre aux besoins de I'organisation

L'analyse des besoins de I'organisation passe par cing questions fondamentales :

— Quelles sont les compétences dont on a besoin pour réaliser les missions, les objectifs de
I'organisation ?

— Qui dispose de ces compétences ? Sont-elles couvertes par des collaborateurs de I'entreprise ?

— Le recrutement est-il vraiment nécessaire? Une réorganisation interne n’est-elle pas
préférable ?

— Les besoins a couvrir sont-ils a court terme, moyen terme ou long terme?

- Faut-il privilégier le recrutement externe ou interne? Le recrutement interne présente
un avantage indéniable en ce sens que le candidat connait déja I'entreprise, sa culture et qu’il
est moins colteux et plus rapide que le recrutement externe. L'inconvénient majeur est
I'absence de renouvellement du potentiel d'innovation et le risque du non-renouvellement de
la pyramide des ages, ce qui peut étre comblé par un recrutement externe. Au contraire, le
recrutement externe présente comme point faible la nécessité de procéder a l'intégration du
nouvel embauché et le risque de démobilisation.

L'ensemble de ces questions renvoie aux problématiques de la GPEC. Le recrutement demande

un diagnostic préalable des besoins de I'entreprise afin qu'il puisse remplir ses fonctions. Le
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recrutement n'est qu‘une solution parmi d’autres pour répondre a la problématique de la gestion
prévisionnelle des emplois et compétences. Les responsables des services ressources humaines
peuvent opter pour un programme de formation du personnel interne, une réorganisation des

services en répartissant différemment les taches de chacun...

Il est important de souligner que le recrutement a un colt qui varie selon le procédé utilisé et
la volonté de recruter en interne ou en externe. En 2000, une enquéte mettait en évidence
que 73,5 % des entreprises utilisent les petites annonces pour recruter, 47,5 % font appel a un
cabinet de recrutement, 37,4 % recourent a un site Internet (interne ou externe), 35,2 % embau-
chent des stagiaires déja présents dans |'entreprise et 24,4 % s'adressent a un chasseur de tétes.

Les entreprises n’'hésitent plus a mixer les outils pour recruter.

Tableau 3 : Synthése des critéres d’efficacité des procédés de recrutement

(notoriété du
conseil)

Procédé  Efficacité Rapidité Colt Cas d'utilisation

Affichage Variable Oui Négligeable Personnel
d’exécution,
vendeurs

ANPE Variable Oui Réduit Personnel
d’exécution

Offre aux écoles, | Efficacité pour le Fin d'année scolaire | Réduit Du personnel

aux associations |recrutement de d'exécution (BEP)

d’anciens éleves |débutants aux emplois trés
qualifiés (grandes
écoles)

‘I Annonce d'offre | Grande efficacité si | 1 moi environ Assez élevé Tous postes
d’emploi dans la |l'image de administratifs,
presse générale |'entreprise est postes d'exécution
ou favorable aux postes de
professionnelle responsables
Conseil en Grande efficacité 1 mois environ Eleve Postes
recrutement (notoriété du d’'encadrement

conseil)
Chasseur de téte | Grande efficacité 1 mois environ Eleve Dirigeants Cadres

supérieurs
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i .

Cooptation par Efficacité pour Oui Réduit (Postes d’exécutiqn

des employés constituer une et travail en équipe
équipe

Offre a un Choix réduit, mais | Oui Trés réduit Surtout exécutants

temporaire ou @ |faible risque

un stagiaire d’erreur

Recrutement Choix réduit, mais | Oui Réduit Procédé a

interne procédé motivant privilégier, pour

toutes
qualifications

m Définition du profil recherché

La définition du profil recherché implique d’identifier:
— lintitulé du poste : secrétaire de direction, collaborateur responsable & I'international... ;
- l'implantation géographique : en lle-de-France, en Europe... ;
— la description des missions : listes des principales missions, des objectifs de la fonction, les
pouvoirs inhérents a la fonction... ;
- les moyens mis a disposition pour réaliser la mission ;
— les critéres de performance;
- les évolutions possibles du poste.
A partir de ces éléments, le profil du candidat sera confronté au profil idéal recherché. Celui
qui s'en rapproche le plus sera retenu.
On peut citer I'exemple d'un poste de secrétaire trilingue.
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Profil de poste

Relations :
¢ Présentation
e Elocution
¢ Dynamisme

Formation :
* Formation générale
¢ Formation technique
¢ Expérience
» Pratique courante de I’Anglais

Aptitudes :
e Attention (test)
* Mémoire (test)
¢ Méthode
* Sens de I'initiative
* Ténacité
¢ Sens du contact
* Travail en équipe
» Confidentialité

Méd.

AB

A

B
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Légende 1 2 3 4
Formation générale Niveau Bac Bac Bac+ 2 ans Master
Formation technigue BEP Bac Licence

Expérience Stage 1an Entre 1 et 2 ans  Plus de 2 ans
Anglais Notions Scolaire Lu, écrit Parlé

Une fiche d‘attribution de fonctions sera établie pour les exécutants alors qu'on parlera de
fiche de définition de fonctions pour le personnel cadre,



Le déroulement
du recrutement g

Le recrutement passe par plusieurs étapes et outils encadrés par des régles juridi-
ques impliquant une certaine vigilance de la part des services des
ressources humaines.

" CHAPITRE -

]] Les étapes du recrutement

Le recrutement comporte quatre étapes fondamentales : /a définition des besoins de ["organi-
sation, I'appel a candidature, la sélection et le placement. Apres avoir vu la premiére de
ces étapes, la définition des besoins, il nous reste a envisager les trois suivantes.

m L‘appel de candidature

Pour lancer un appel & candidature, il faut se poser une question clé : quel est le nombre de candi-
"dats & partir duquel sera faite la sélection ? On parle alors de ratio de sélection.

L'appel a candidature implique également que les responsables du recrutement s’interrogent
sur l'opportunité de rechercher un candidat au sein de l'organisation (appel a candidature
interne) ou extérieur a celleci (appel a candidature externe). Il se peut qu‘ils décident de faire
un recrutement mixte en diffusant I'annonce par les canaux de communication interne et
externe a I'organisation :

_ candidatures internes: ce choix permet de favoriser la fidélisation des salariés, de conserver
les valeurs de I'entreprise mais présente un inconvénient qui est I'absence de régénération
des équipes, autrement dit, de sang neuf. Par ailleurs, elles ont un co(it trés minime car la diffu-
sion de I'information se fait par les canaux de communication internes a I'entreprise (intranet,
journal d’entreprise, affichage dans les locaux...);
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- candidatures externes: privilégier les candidatures externes permet de renouveler les équipes et
d‘apporter un nouveau souffle. Généralement, les directions des ressources humaines utilisent les
moyens de communication suivants: les organismes paritaires de placement (APEC a destination des
cadres et du Pole Emploi, né de la fusion entre 'ANPE et les ASSEDIC), les cabinets de chasseurs de
téte pour la recherche de cadres a haut potentiel, la presse (spécialisée, nationale ou régionale) ;

- candidatures spontanées: il arrive que des candidats transmettent directement leur dossier
a une entreprise sans pour autant répondre a un besoin identifié ou & une annonce. Ce mode
de recrutement n'est pas a négliger car il peut faire gagner un temps précieux aux entreprises
qui ont su conserver et classer les demandes les plus intéressantes.

L'annonce d'une offre d’emploi comprend un certain nombre d'éléments qui permettent de

cibler le candidat recherché et de respecter le principe de non-discrimination.

Tableau 4: Les principaux éléments entourant I'annonce d’une offre d’emploi

Eléments Explications

Préalables & I’annonce | » identifier le candidat cible & partir du profil établi

e établir la durée et le suivi de I'annonce

e sélectionner les médias les mieux adaptés

» rédiger le texte de I'annonce de facon claire et compléte

o fixer les dates appropriées de parution

e avoir le souci du respect des contraintes des médias & utiliser

Spécificité du contenu | » faire apparaitre clairement la raison sociale de I'organisation si I'annonce n'est
pas anonyme

* présenter succinctement I'organisation (nom, taille, domaine d’activité...)

* présenter le profil du poste, ses exigences, les intervalles salariaux offerts

* identifier les contacts a établir, la date limite pour présenter sa candidature...

Discrimination * respecter les lois établies a I'intérieur d'une demande exprimée par une annonce
e utiliser les titres d’emploi pour désigner les postes et non les types de personnes

Modalités de * entrer en contact avec les supports choisis (journaux, radio...)

I'annonce e choisir le format d’annonce qui combine plusieurs facteurs (importance du

poste, prestige de I'organisation, budget...)

e choisir un support qui rencontre les besoins de I'organisation (tirage, codt...)
e réserver un emplacement dans les médias retenus et vérifier que I'annonce
passe en temps voulu et selon les autres spécifications désirées

Source: Sekiou, Blondin, Fabi, Peretti et al, Gestion des ressources humaines, éd. De Boeck
Université, 2001, p. 832.
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M La sélection

Il s'agit de comparer un modéle préétabli du candidat souhaité au moyen de critéres. Chaque
candidat est convié & un entretien ol sera évaluée une grille de critéres correspondant au profil
idéalement attendu. Pour chaque critére, une note pondérée en fonction de I'importance de ce
critere sera attribuée au candidat. Au final, le candidat qui se rapprochera le plus de I'optimum
recherché sera recruté. Pour tester au mieux un candidat, il existe un certain nombre d’outils mis
a la disposition des recruteurs allant des questionnaires psychologiques aux mises en situation.

B Le placement

Le placement constitue |'étape finale du recrutement. Il s'agit de I'entrée en fonction du candidat.
Les entreprises commencent a développer de maniére encore trés approximative le « parrainage »
des nouveaux arrivants. L'objectif est de permettre au nouvel employé de se familiariser le plus
rapidement possible avec son environnement de travail. Une personne de son service (collégue
ou responsable direct) sera chargée de lui expliquer ce qui est attendu de lui et de I'intégrer
auprés de la collectivité au travers des contacts indispensables au bon déroulement de ses
activités.
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Figure 6: Synthése sur les étapes du recrutement

Définition des besoins de I'organisation

Y

Appel a candidature

\

Sélection des candidats

Y

Intégration et placement du candidat

s du recrutement et leur fiabilit

fD\

Pour sélectionner le candidat qui sera susceptible de correspondre aux besoins de I'entreprise,
les recruteurs utilisent plusieurs outils. Toutefois, il existe un cadre légal qui réglemente la proce-
dure de recrutement afin d’empécher toute discrimination, quelle que soit sa nature, et tout
abus. Dés lors, les candidats & un emploi doivent étre informés préalablement des méthodes et
des techniques d‘aide au recrutement qui seront utilisées a leur égard (art. L. 1221-8 et
L. 1222-3, C. trav.).

®m Le curriculum vitae

Le curriculum vitae, plus communément appelé le CV, permet au recruteur d'effectuer un
premier tri des candidatures en fonction des besoins antérieurement définis. Des groupes de



CHAPITRE 8 — Le déroulement du recrutement

candidats peuvent ainsi étre constitués a partir de leurs expériences et qualifications. Il comprend
généralement les rubrigues suivantes : renseignements généraux, formation scolaire et profession-
nelle, stages de formation, connaissances particulieres, expérience de travail, loisirs, intéréts
particuliers.

La question se pose actuellement d’anonymer les CV afin d'éviter les discriminations a
I'embauche.

Des études ont montré que l'insertion des populations immigrées et des personnes habitants
des quartiers dits défavorisés rencontraient de nombreuses difficultés & décrocher un simple
entretien.

H La lettre de motivation

La lettre de motivation a pour objectif de renseigner le futur employeur sur les motivations du
candidat a postuler au poste proposé. Trés souvent, il s'agit pour les candidats de mettre en
avant I'adéquation de leur profil aux besoins de I'entreprise. La lettre de motivation reste majoritai-
rement manuscrite. Ceci montre que le candidat a pris le temps de rédiger et de réfléchir aux
raisons pour lesquelles il souhaite intégrer cette entreprise et pas une autre. La lettre de motiva-
tion est également I'occasion, dans certains cas, d’avoir recours a la graphologie. La graphologie
est une technique qui prétend pouvoir déterminer les traits de la personnalité d'un candidat &
partir de I'analyse de son écriture. Méme si cette pratique existe, elle n’est pas trés répandue et
ne peut en aucun cas déterminer a elle seule I'issue qui sera donnée a la candidature soumise.

B L’entretien

L'entretien d’embauche est I'outil de sélection le plus fréquemment utilisé. Son importance est
- capitale car de nombreux responsables du personnel disent se faire une idée sur le candidat en
quelques minutes. Il arrive qu’un candidat soit soumis & plusieurs entretiens (avec le responsable
des ressources humaines, un psychologue, un responsable de service ou de département...).
L'entretien peut prendre la forme d‘un entretien directif comprenant des questions ouvertes ou
fermées comme la forme d'un entretien non directif, laissant libre cours au candidat pour se
présenter.
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Il peut se dérouler individuellement ou en groupe, créant une concurrence entre les candidats.
Le recruteur est soumis a deux obligations légales majeures qui encadrent la procédure de recrute-
ment et I'entretien :

- les informations demandées, sous quelque forme que soit, au candidat a un emploi ou a
un salarié ne peuvent avoir pour objectif que d’apprécier sa capacité a occuper l'emploi
proposé ou ses aptitudes professionnelles (art. L. 1221-6, C. trav.);

— au cours de l'entretien, le recruteur ne pourra pas poser de questions en lien avec ses
origines, ses meeurs, son orientation sexuelle, sa situation de famille, ses opinions politiques, reli-
gieuses, ses activités syndicales ou mutualistes, son apparence physique. Il s'agit d'éviter toute
forme de discrimination visant a écarter, pour des motifs fallacieux, une personne d‘une
procédure de recrutement (art. L. 1232-1, C. trav.).

m Les mises en situation

La procédure de recrutement peut conduire les responsables ressources humaines a recourir &
des jeux de role ou a des mises en situation. L'objectif est d‘observer le candidat en simulant une
situation professionnelle. Par exemple, les candidats & un poste de commercial devront faire face a
un client mécontent ou leur vanter |'un des produits de I'entreprise. Les recruteurs peuvent ainsi
juger du comportement et des réactions du candidat face a des situations classiques ou
inhabituelles.

Ces jeux de role peuvent se dérouler individuellement ou en groupe. Dans le cas de jeux de
réles en groupe, il s'agit le plus souvent de mesurer si le candidat est capable de travailler en
équipe, de faire preuve d'initiative et sait s'imposer dans un groupe.

W Les autres outils

Parmi les autres outils, il en existe qui sont plus ou moins farfelus. Tels sont notamment les cas
de I'utilisation de I'astrologie (science qui n’a pas fait ses preuves en la matiére), la morphopsycho-
logie (étude de la structure du visage d'un candidat afin d’en dresser le portait psychologique),
la numérologie (valeur chiffrée des lettres du nom)... Apparait, aujourd'hui, I'nématologie
qui consiste a demander le groupe sanguin d'un candidat pour déterminer ses traits de caractére
et son comportement au travail.

L'utilisation de I'ensemble de ces techniques reste trés marginale et préte plutdt a sourire.
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Figure 7: Synthése sur le processus du recrutement et ses préalables
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Source: Sekiou, Blondin, Fabi, Peretti et al, Gestion des ressources humaines, éd. De Boeck
Université, 2001, p. 832.
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Qu’est-ce que
la rémunération ? g

Lla rémunération est souvent au cceur des préoccupations des salariés et
recouvre des dimensions trés variées. Elle constitue I'un des outils phares de la
stratégie des entreprises.

CHAPITRE

E Les fondements de la rémunération

La rémunération fait partie des éléments fondamentaux du contrat de travail. Le salarié percoit
un salaire en contrepartie de I'exécution d'un travail.

WM Rémunération, salaire et traitement

Dans le langage courant, il est fréquent d'utiliser de maniére indifférenciée ces trois notions.
La notion de traitement désigne la rémunération percue par les fonctionnaires. La distinction
“entre le salaire (sous-entend «ouvrier ») et la rémunération («des cadres») a tendance a
s'estomper pour employer ces deux termes en qualité de synonyme.

® Le systéme de rémunération

La base du systéme de rémunération repose sur une question : faut-il payer I'emploi tenu ou

la contribution que chaque personne apporte au fonctionnement de [I'entreprise?

Chaque entreprise met en place un systtme de rémunération en fonction des pratiques d'évalua-

tion utilisées.

Parmi les méthodes en vigueur, on peut citer :

— la comparaison par paires : il s'agit de réaliser un classement en termes de « est supérieur a »
pour chaque emploi;
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- les méthodes analytiques ou critérielles comme la méthode Hay : elle est principalement
utilisée pour les emplois de cadres qui sont décrits selon un schéma type puis analysés a |'aide
de trois criteres (la finalité du poste dans I'organisation, l'initiative créatrice par rapport au
degré de difficulté des probléemes a résoudre, la compétence).

Le choix d'un outil d'évaluation est délicat car il renvoie a la question de I'objectivité des

méthodes retenues.
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