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Quels modes de négociation face a des politiques salariales renouvelées ?

RESUME

A partir de I’exploitation statistique de I’enquéte Relations professionnelles et négociations
d’entreprise 2004-2005 (Reponse, Dares) et de la réalisation d’entretiens dans les secteurs de la
construction automobile et des centres d’appels, ce rapport vise a cerner en quoi le renouvellement
des formes de rémunération modifie les enjeux de la négociation salariale.

Pour rendre compte de la diversité et de la complexité des formules salariales, I’analyse propose
dans un premier temps une typologie des politiques de rémunération. La référence a celle-ci permet
ensuite de mettre en évidence une triple complémentarité entre politiques salariales, négociations
d’entreprise et négociations de branche.

La question de I’effectivité des négociations constitue ensuite un second niveau d’analyse. L’étude
statistique tend a nuancer I’hypothése d’un poids prépondérant des négociations locales dans un
contexte de renouvellement des formes de rémunération. La branche conserve bien un réle impor-
tant : celle-ci semble constituer un filet de sécurité en limitant les inégalités de salaire.

Les études de cas renforcent ces hypotheses et insistent enfin sur le poids de I’enjeu informationnel
dans la conduite des négociations salariales, que ce soit au niveau de la branche ou de I’entreprise.
Celui-ci passe par la difficile analyse des enjeux économiques mais aussi par la dissociation des
négociations pour les salariés cadres et non-cadres.
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INTRODUCTION GENERALE

Au ceeur des relations sociales en entreprise, la négociation salariale est porteuse d’une symbolique
forte dans les représentations des acteurs. L’enquéte Reponse 2004-2005 en donne une illustration
lorsqu’elle interroge les représentants du personnel ou de la direction sur I’impact de la négociation
d’entreprise sur la décision finale en matiere de revalorisation des salaires. Cela n’étonnera per-
sonne, les avis sont partagés : prés de 70 % des représentants de la direction considerent que la dé-
cision de la direction sur les salaires n’aurait pas été differente sans la négociation, alors qu’ils sont
moins de 50 % parmi les représentants du personnel. Le décalage entre ces points de vue traduit a la
fois la subjectivité de chacune des parties dans I’évaluation d’un montant donné et un phénomeéne
psychologique de reconstruction ex post : chacun appréciant un fait révolu dans le sens qui lui est le
plus favorable. Ce décalage souligne toutefois I’importance qu’accordent les représentants du per-
sonnel aux négociations salariales. De fait, 21 % d’entre eux vont jusqu’a considérer que la décision
finale est « trés différente » de ce qu’elle aurait été en I’absence de négociation (alors que les direc-
tions sont uniquement 4 % a étre de cet avis). Les informations issues de I’enquéte de terrain menée
pour ce rapport renforcent ce constat. S’il est un moment que les salariés attendent avec impatience
dans I’entreprise, c’est bien celui de la négociation des rémunérations. Ecoutons un délégué syndi-
cal de France Auto Constructeur (FAC) : « Ca c’est une négo que les salariés de FAC attendent.
C’est la seule, je pense sur I’année qui les intéresse au maximum et la ¢a parle hein ! » La négocia-
tion salariale est aussi un moment privilégié d’échanges avec la base, comme le souligne un délégué
syndical de centre d’appel : «[...] ils ont forcément des attentes, c’est le moment aussi ou on va
plus les solliciter parce qu’on va aller vers eux pour savoir ce qu’ils attendent de nous, ce qu’ils
souhaitent négocier. Donc c’est la ou on les voit au maximum et puis on les sent derriere nous,
parce qu’ils ont de grosses attentes ».

L’objectif de cette étude est de cerner en quoi le renouvellement des formes de rémunération
a modifié les enjeux de la négociation salariale. Comment négocier sur les salaires dans un con-
texte marqué par I’individualisation des rémunérations et la multiplication de différentes formes de
primes ? Quel est le niveau pertinent de négociation, la branche, I’entreprise, I’établissement ou
bien ou le groupe ? Comment ces différents niveaux peuvent-ils s’articuler ?

L’identification des enjeux de la négociation salariale nécessite de mieux comprendre les pratiques
salariales, que ce soit en termes de niveau ou de nature méme des rémunérations brutes (i.e. le sa-
laire de base et les primes ou avantages en nature®). Si la question du niveau de la rémunération est
centrale, surtout dans un contexte de modération salariale a I’ceuvre depuis le début des années
1980, celle relative aux formes de rémunération mérite également une attention particuliere. La
complexification et la diversification des systemes salariaux se traduisent par un affaiblissement du
mode traditionnel d’augmentation générale des salaires qui caractérisait la relation salariale des
Trente Glorieuses. La variété des politiques de rémunération tend alors a déstabiliser les stratégies
syndicales précédemment établies. Elle entrave en effet la définition d’objectifs globaux pour
I’ensemble des salariés en termes d’augmentation des ressources salariales et, ce faisant, des res-
sources de la protection sociale, déja fortement diminuees par les politiques d’exonérations de coti-
sations sociales et la diffusion des rémunérations hors assiette salariale’. C’est bien la question de la
mise en cohérence entre politiques salariales en entreprise et pratiques de négociations sur plusieurs
niveaux qui est posée.

! Voir Brizard (2006) pour plus de précisions sur les décompositions entre salaire de base et salaire net.

2 Les dispositifs d’épargne salariale entrent dans ce cadre. Selon un rapport du Conseil des prélévements obligatoires (2010), les
exemptions d’assiette accordées a I’épargne salariale représentent 9 milliards d’euros.
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Dans la ligne de travaux récents (Demailly et alii, 2010 ; Chaput et Wolff, 2008), I’analyse des
formes de rémunération se fait couramment selon deux axes : leur degré d’individualisation et celui
de réversibilité (tableau 1).

Tableau 1. Grille de lecture des modes de rémunérations

Modes de remuné- Collectifs Individuels
ration
Irréversibles e Augmentations générales e Augmentations individuelles

e Primes fixes communes au
groupe (13° mois, ancienneté,

pénibilite...)
Réversibles e Primes a la performance col- | e Primes a la performance indi-
lective viduelle

e Dispositifs d’épargne sala-
riale : intéressement, partici-
pation et plan d’épargne en-
treprise (PEE).

Parmi les modes de rémunération individuelle, nous distinguons les augmentations individuelles de
salaire et les primes a la performance individuelle. Selon la théorie des incitations, ces outils répon-
dent au désir des employeurs de motiver individuellement les salariés. Parallelement, les modes de
rémunération réversible regroupent les outils visant I’ajustement de la masse salariale aux variations
de leur activité. Entrent dans cette catégorie les dispositifs collectifs d’épargne salariale et les
primes liées au rendement collectif ou individuel. C’est bien la notion juridique de réversibilité qui
est ici en jeu. Les systemes de primes collectives, tels que I’intéressement, la participation et
I’épargne salariale, ont été particulierement développés au cours de la derniére décennie. Or, ces
trois formes de rémunération sont en capacité de modifier singulierement la relation salariale en ce
sens qu’elles durcissent la dépendance des salariés vis-a-vis de leur entreprise (voir notamment De-
lahaie, 2010) et qu’elles réaffirment plus généralement la logique rentiere (Higelé, Castel, 2009).

Peut-on trouver une cohérence entre pratiques salariales et stratégies de négociations syndicales
dans ce contexte ? Nous abordons cette question selon deux angles complémentaires, I’un statis-
tique, I’autre qualitatif sur la base d’entretiens menés au sein du secteur automobile et des centres
d’appels. Le premier chapitre propose un portait des politiques salariales a I’ceuvre dans les établis-
sements en France au cours de la période récente. Une typologie illustrant la diversité et la com-
plexité des politiques salariales y est présentée. Le deuxiéme chapitre précise les enjeux actuels des
négociations salariales et discute I’hypothése d’une cohérence entre politiques salariales et pratiques
de négociations. Ce chapitre propose également d’apprécier les enjeux de la négociation « locale »
et de branche sur les niveaux et les inégalités de salaire. Enfin, les deux enquétes monographiques
discutent les modalités d’articulation de la politique salariale a la négociation observée sur deux
terrains particuliers. Les deux premiers chapitres, fondés sur I’exploitation de I’enquéte Reponse
2004-2005, sont le fait de Noélie Delahaie et Héloise Petit, alors que Nicolas Castel est en charge
de la partie monographique.



Chapitre 1

UN PORTAIT DES POLITIQUES DE REMUNERATION EN FRANCE

Identifier les enjeux des politiques de rémunération pour les stratégies de négociations collectives
nécessite de dresser dans ce premier chapitre un panorama des pratiques salariales mises en ceuvre
en France. Comment les établissements construisent-ils leurs politiques de rémunération ? Quels
sont les objectifs, en termes de flexibilité de la masse salariale et/ou de motivation du personnel,
visés par les politiques salariales ? Sur quelles formes de réemunération, les acteurs sont-ils amenés a
négocier ? Quelle 1égitimité accordent-ils aux diverses pratiques salariales ?

Afin d’apporter quelques éléments de réponse, le panorama des politiques de rémunération est pré-
senté en trois temps. Les principales conclusions de la littérature empirique sont d’abord dégagées.
Celles-ci mettent en exergue une tendance a la diversification et a la complexification des politiques
de rémunération, marquant une rupture avec la politique salariale traditionnelle qui prévalait en
France au début des années 1980 (1.). Partant de ce constat, nous proposons ensuite une typologie
des politiques de rémunération a partir de I’enquéte Reponse 2004-2005 (2.). Enfin, nous apprécions
I’influence des profils types de politiques de rémunération sur les opinions des représentants du
personnel, des représentants de la direction et des salariés (3.).

1. DYNAMIQUE DES REMUNERATIONS AU COURS DES VINGT DERNIERES ANNEES

Avant d’aborder les principales tendances caractérisant I’évolution des rémunérations depuis le dé-
but des années 1990, présentons briévement les sources statistiques dédiées au theme des salaires et
des rémunérations en France.

1.1. Les sources statistiques sur les salaires et les rémunérations

Les sources statistiques disponibles sur le champ des salaires en France sont nombreuses et permet-
tent un recul sur plusieurs décennies (voir Brizard, 2006). Si I’on se focalise sur la question des
formes de rémunération, les sources disponibles sont plus rares. Le systeme statistique francais en
propose essentiellement trois : I’Enquéte sur le codt de la main-d’ceuvre et la structure des salaires
(ECMOSS, Insee) qui succede a I’Enquéte sur la structure des salaires (ESS) depuis 2005 ; les dif-
férents volets de I’enquéte sur I’ Activité et conditions d’emploi de la main-d’ceuvre (Acemo, Dares),
notamment le volet « Pratiques salariales des entreprises en 2007 » ; et I’enquéte Relations profes-
sionnelles et Négociations d’entreprise (Reponse, Dares). Parmi ces trois enquétes, seules les deux
derniéres fournissent également des informations sur les pratiques de négociation des entreprises.
Dans cette étude, nous avons choisi de nous focaliser sur I’enquéte Reponse. Cette derniére permet
en effet de prendre en compte un large spectre de pratiques en cours dans I’établissement (types de
contrats engages, politique de formation, pratiques salariales, organisation du travail, pratiques syn-
dicales, etc.). La confrontation des opinions des différents acteurs sur la situation économique et
sociale de I’établissement constitue par ailleurs I’une des originalités de I’enquéte. Elle comprend
en effet trois séries de questionnaire posé respectivement a un représentant de la direction, un repré-
sentant des salariés et plusieurs salariés de I’établissement. Pour une présentation de I’enquéte, nous
renvoyons a I’encadré 1.
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Encadré 1. Enquéte Reponse

L’enquéte Relations professionnelles et négociations d’entreprise (Reponse) de 2004-2005 fournit une pho-
tographie de la situation sociale des entreprises en France. Elle a connu deux précédentes éditions en 1992-
1993 et en 1998-1999. En 2005, cette enquéte est menée aupres d’un échantillon représentatif d’environ
3 000 établissements du secteur privé non agricole en France et employant au moins 20 salariés.

Elle propose de croiser les points de vue des acteurs en interrogeant a la fois un représentant de la direction,
un représentant du personnel (lorsqu’il y en a un) et un échantillon de salariés.

Le questionnement est relativement précis sur la présence et la nature des instances représentatives du per-
sonnel, la tenue de négociations et la conclusion d’accord collectif, I’existence de conflits collectifs et la
perception du climat social. Ces informations sur la situation sociale de I’établissement sont conjuguées a
d’autres relativement complétes sur I’organisation du travail, les pratiques de gestion de I’emploi et de for-
mation, la stratégie concurrentielle de I’entreprise ou encore sur I’identité des détenteurs de son capital.

Le caractére varié des themes abordés ainsi que la diversité des interlocuteurs interrogés donnent a cette en-
quéte un format particulier, en en faisant une sorte d’« enquéte-monographique ».

Dans cette étude, nous nous appuyons essentiellement sur les données du questionnaire « représen-
tant de la direction », puisqu’il comprend le plus grand nombre de questions, notamment celles sur
le contexte structurel et économique de I’établissement, sur les pratiques salariales mises en ceuvre
et sur le déroulement des négociations. Sauf mention contraire, c’est donc a celui-ci que se référent
nos analyses. Insister sur ce questionnaire est d’autant plus intéressant que les représentants de la
direction n’ont pas donné suite a nos demandes d’entretien pour les études de cas (cf. chapitre 3.).

1.2. Les principales tendances de I’évolution des rémunérations

Depuis le début des années 1990, on assiste a un renouvellement des politiques salariales en France
sous I’effet de I’individualisation des rémunérations, de la multiplication des primes et la diffusion
de I’épargne salariale (Chaput, Wolff, 2008 ; Demailly, Folques, Naboulet, 2010). Ces transforma-
tions sont bien connues mais les dynamiques sous-jacentes sont moins uniformes qu’on ne le croit.
Elles marquent une rupture de la relation salariale fordiste® qui prévalait durant la période des
Trente Glorieuses en France, au profit d’une « hétérogénéité » des pratiques de gestion des rémuné-
rations et de I’emploi (Beffa, Boyer, Touffut, 1999).

Dans une étude récente, Chaput et Wolff (ibid.) proposent une analyse de la dynamique des pra-
tiques salariales a partir des trois vagues de I’enquéte Reponse (i.e. 1992-1993, 1998-1999 et 2004-
2005). Selon leur étude, quatre profils de politiques salariales doivent étre distingués dans les éta-
blissements en France : les politiques salariales « réduites », les politiques salariales « collectives »,
les politiques salariales « individualisées » et les politiques salariales « étendues ». Sur I’ensemble
de la période, c’est la politique salariale « étendue » qui connait un développement fort et constant.
Ce profil se caractérise par un usage intensif de tous les outils référencés (augmentations indivi-
duelles et générales, primes individuelles et collectives) aussi bien pour les cadres que pour les non-
cadres. Alors qu’il concernait un quart des établissements en 1992, ce profil caractérise prés de
60 % des établissements en 2004. Symétriquement, le profil de type « réduit » caractérisé par un
faible recours aux primes (individuelles ou collectives) et aux augmentations de salaire (générales
ou individualisées) a perdu de I’influence des le début des années 1990 : pres de 20 % des établis-
sements développent des pratiques « réduites » en 1992, contre 13,7 % en 2004. Le début des an-
nées 2000 est aussi marqué par I’affaiblissement des profils caractérisant les politiques « collec-
tives » ou « individualisées ». Le profil de politique salariale « individualisée » représente moins

%, Dans la relation salariale fordiste, la politique salariale repose essentiellement sur I’augmentation générale des salaires.
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d’un établissement sur dix en 2004, alors qu’il concernait plus du quart des établissements en 1992,
Ce résultat est concordant avec ceux de I’enquéte sur I’individualisation des salaires de base mon-
trant I’affaiblissement des pratiques d’individualisation au tournant des années 2000 (Brizard,
2005). Si celles-ci ne sont pas en phase de retrait, elles semblent aujourd’hui beaucoup plus souvent
associées a des pratiques collectives variées. Au total, c’est bien la complexification des pratiques
de rémunération qui est mise en évidence comme changement majeur depuis le début des années
1990.

A ces considérations sur les formes de rémunération, on peut briévement ajouter quelques éléments
sur I’évolution du niveau des rémunérations. Suivant Brizard (2006), il est intéressant de comparer,
sur la période 1994-2005, les taux d’évolution annuels de I’inflation, du salaire mensuel de base
(SMB) et du salaire moyen par téte* (SMPT) (voir graphique 1). Par définition, le SMPT est plus vo-
latile que le SMB. Reste que les années 2000 marquent un tournant en ouvrant la voie a une période
de stabilisation du salaire de base et de variabilité croissante du salaire moyen. Plusieurs facteurs
peuvent expliquer cette modification, notamment le passage aux 35 heures et la période de modéra-
tion des salaires de base qui s’en est suivie. Une autre explication réside dans les transformations des
pratiques de rémunération associées a un accroissement de la part réversible dans les rémunérations.

Graphique 1. Salaire mensuel de base (SMB), salaire moyen par téte (SMPT)
et inflation (IPC)

(Glissements annuels) En%

[\ [
20 VN, AP
BTN ST A WY TR
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mation et le SMPT, ’
Dares pour le SMB. \‘f

0,0
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Lecture : les eévolutions du SMPT, du SMB et de L'indice des prix a la consommation avec tabac (IPC) sont
en glissement annuel, c’'est-a-dire en rapportant les données du trimestre considéreé a celles du méme
trimestre de l'année précédente.

Champ : secteurs marchands non agricoles pour les salaires.

Source : Brizard (2006), d’aprés I’enquéte Acemo (Dares) et les données de I’ Acoss et de I’Insee pour
les SMPT et IPC.

L’Enquéte sur le colt de la main-d’ceuvre et la structure des salaires (ECMOSS) 2006, menee par
I’Insee, permet d’apprécier I’ampleur actuelle de la variabilisation des rémunérations. Selon les der-
niers résultats de cette enquéte (Bignon, Folques, 2009), plus de quatre salariés sur cing percoivent
une part de salaire réversible (82 % des salariés ont touché des primes ou des compléments de sa-
laires en 2006). En moyenne, les primes et compléments de salaires représentent 12,4 % de la
rémunération, dont pres d’un tiers a un caractere réversible (32 %). La part des primes et complé-
ments change peu d’une CSP a I’autre, mais leur nature est différente : les primes liées a la perfor-

* En plus du salaire de base, il comprend tous les compléments légaux, conventionnels ou attribués a I’initiative de I’employeur, sous
forme de commissions, de primes, de rémunération des heures supplémentaires, de gratifications et d’avantages en nature.
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mance individuelle (primes réversibles) sont trés caractéristiques des cadres, alors que les ouvriers
sont particulierement concernés par les primes d’ancienneté ou de contraintes de postes (primes
irréversibles) (voir annexe 1).

En France, les primes et compléments de salaire représentent une part non négligeable de la rému-
nération. En 2002, selon I’enquéte européenne sur la structure de salaires, elles représentent 12,3 %
du salaire annuel total constaté dans I’industrie et les services, soit plus de trois points de plus que la
moyenne européenne (Union européenne [UE] a 25 Etats membres) (Mittag, 2005, voir annexe 2).
Elles sont aussi prépondérantes si I’on considére les chiffres du Royaume-Uni. En 2002 toujours, au
Royaume-Uni, 7,5 % de la rémunération est versée sous forme de primes (soit 1,5 points de moins
que la moyenne UE-25). Ces résultats rejoignent le constat de Belfield et Marsden (2010) qui
s’appuient sur les données des enquétes Reponse 2004-2005 et WERS 2004°. Les établissements
francais mobilisent beaucoup plus fréeguemment qu’au Royaume-Uni les primes, surtout indivi-
duelles. Respectivement 48,5 % et 63,9 % des établissements britanniques distribuent des primes
individuelles et collectives, contre 78,1 % et 65,2 % des établissements en France.

2. UNE TYPOLOGIE DES POLITIQUES SALARIALES A PARTIR DE L’'ENQUETE
REPONSE 2004-2005

Au cours des vingt derniéres années, on a assisté a une diversification et une complexification des
politiques de rémunération au sens ou elles combinent des instruments variés de rémunération. De
maniére schématique et suivant la grille de lecture des pratiques salariales présentée dans
I’introduction, il est possible de repérer une opposition des pratiques individualisées aux pratiques
collectives, d’une part, des pratiques irréversibles a celles réversibles, d’autre part. En nous ap-
puyant sur cette grille de lecture et sur les données de I’enquéte Reponse 2004-2005, nous propo-
sons a présent de caractériser les politiques de rémunération des établissements en France sur la
période récente.

2.1. Prévalence et diversité des pratiques salariales

L’enquéte Reponse 2004-2005 est une source riche pour dresser un portait des pratiques salariales
dans les établissements en France. Elle interroge les établissements sur leurs pratiques en matiere de
revalorisation des salaires (augmentation genérale et augmentation individuelle), d’octroi de primes
(@ la performance individuelle et a la performance collective) et de stock-options a leur personnel
cadre et non-cadre en 2004 (voir tableau 2 et annexe 3 pour une présentation des questions). Des
questions relatives a I’épargne salariale permettent de repérer les établissements qui diffusent les
dispositifs collectifs d’intéressement, le plan d’épargne entreprise (PEE) et le plan d’épargne re-
traite (PER).

Selon les premiéres statistiques descriptives, I’ensemble des outils de rémunération est largement
présent dans les établissements de I’échantillon. Les cas ou aucune forme d’augmentation des sa-
laires n’est octroyée sont rares et concernent plutét les cadres : ils sont 14,3 %, contre 4,06 % des
non-cadres. Contrairement aux autres formes de rémunération, les stock-options et le PER demeu-
rent relativement peu diffusés. En 2004, seulement 1 % des non-cadres et 4,1 % des cadres bénéfi-
cient de stock-options. Les PER, quant a eux, concernent en moyenne un établissement sur dix. En-
courages par les pouvoirs publics par le biais d’une législation fiscale et sociale avantageuse, les
accords d’intéressement concernent plus de quatre salariés sur dix et les PEE pres de sept salariés
sur dix.

>, L’enquéte Reponse ayant été construite sur le modéle de I’enquéte WERS, les deux sources sont tres proches.
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Au-dela de la forte diffusion de I’ensemble des formes de rémunération (a I’exception du PER et
des stock-options), nous constatons des disparités importantes entre cadres et non-cadres. Les dispo-
sitifs ayant un caractere irréversible (augmentations générales et/ou individualisées) bénéficient plus
souvent aux salariés non-cadres, tandis que ceux ayant un caractere réversible (primes a la perfor-
mance individuelle ou collective) concernent davantage les salariés cadres. Les pratiques salariales
a I’égard des cadres et non-cadres semblent ainsi se démarquer selon leur degré de flexibilité de la
masse salariale.

Tableau 2. Répartition des établissements
selon leurs pratiques salariales en 2004 (en %)

Non cadres Cadres

Augmentation générale des salaires 74,69 53,13
Augmentation individuelle des salaires 77,54 68,16
Prime a la performance individuelle (prime d'ob-

jectif, de rendement, etc.) 55,81 63,54
Prime a la performance collective (intéressement,

participation, etc.) 50,95 51,89
Stock-options__ 103 . 41
Accord d'intéressement 42 86

Plan d'épargne entreprise 38,69

Plan d'épargne retraite 10,17

Source : Enquéte Reponse 2004-2005, volet « représentants de la direction », Dares.
Champ : Echantillon de 2 735 établissements de 20 salariés et plus du secteur marchand
non agricole, employant des salariés cadres et non cadres.

Lecture : En 2004, respectivement 74,69 % et 53,13 % des établissements déclarent avoir
accordé des augmentations générales de salaire aux non-cadres et aux cadres.

2.2. Premiére analyse des liens entre les pratiques salariales

Une premiere lecture des coefficients de corrélation révéle que toutes les associations deux a deux
entre les différentes pratiques sont élevées. Comme celle de Chaput et Wolff (2008), notre étude
suggeére que les établissements tendent & associer divers outils de rémunération®. Afin de dépasser
ces corrélations simples et de mettre en évidence les associations de groupes de pratiques, nous
avons effectué une analyse de correspondances multiples (ACM, voir encadré 2).

Encadré 2. L analyse de correspondances multiples (ACM)

L’analyse de correspondances multiples (ACM) est une méthode d’analyse des relations entre les
différentes modalités des variables qualitatives. L’ACM consiste a représenter un nuage de points
dans un espace ou la distance des points deux a deux est maximale, c’est-a-dire ou I’inertie du
nuage est maximale. Dans notre étude, elle permet de positionner les pratiques salariales sur les
axes factoriels. Comme nous le verrons plus loin, les informations fournies par I’ACM permettent
de construire une typologie des pratiques salariales en France.

®. Comme nous venons de I’évoquer, I’étude de Chaput et Wolff (2008) propose une typologie des pratiques salariales mises en
ceuvre dans les établissements depuis le début des années 1990. Notre démarche se différencie de celle de Chaput et Wolff en ce sens
que nous avons considéré I’intéressement et le PEE comme pratiques structurantes des politiques de rémunération. De plus, notre
analyse se concentre sur la situation au milieu des années 2000.
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Pour I’ACM, nous avons sélectionné les variables reflétant les pratiques salariales usuelles en
distinguant les mesures prises pour les cadres et les non-cadres. Dix variables actives sont ainsi
considérées :

AG nc : augmentation générale des salaires des non-cadres

Al nc : augmentation individualisée des salaires des non-cadres

Pl nc : primes a la performance individuelle distribuées aux non-cadres

PC nc : primes a la performance collective distribuées aux non-cadres

AG c : augmentation genérale des salaires des cadres

Al ¢ : augmentation individuelle des salaires des cadres

Pl c: primes a la performance individualisée distribuées aux cadres

PC c: primes a la performance collective distribuées aux cadres

INTER : existence d’un accord d’intéressement (applicable aux cadres et aux non-cadres)
PEE : existence d’un plan d’épargne entreprise (applicable aux cadres et aux non-cadres)

La mobilisation de stock-options et des PER est ici laissée de coté, car elle est considérée comme
trop ciblée sur certains profils d’établissement. Cette décision est cohérente avec le choix de la
méthode statistique utilisée. En effet, lors de la réalisation d’une ACM, les pratiques « rares »
sont automatiquement mises en avant sans qu’elles aient nécessairement une importance particu-
liere.

Les informations obtenues lors de I’ACM nous permettent de représenter les liens les plus structu-
rants entre les variables de pratiques salariales (voir graphique 2).

Quelques conclusions transversales peuvent étre tirées de cette analyse. En premier lieu, on constate
que les pratiques salariales sont appliquées indifféremment aux cadres et aux non-cadres. Graphi-
quement, on voit que les variables « cadres » et « non-cadres » sont systématiquement proches les
unes des autres. Soulignons ici que c’est I’utilisation de I’outil de rémunération qui est en jeu et non
sa prévalence. De fait, les primes sont plus fréquemment collectives pour les non-cadres et
I’individualisation reste plus développée chez les cadres, comme le rappellent les enquétes de ter-
rain présentées dans ce rapport. Ce constat est concordant avec I’étude de Brochard (2008) qui sou-
ligne une forte segmentation entre cadres et non-cadres selon le degré d’individualisation et de
flexibilité des outils de rémunération qui s’appliquent a chacune des deux catégories de salariés. En
second lieu, on voit émerger deux logiques, définies par les deux axes du graphique, qui structurent
le choix d’un ensemble de pratiques salariales :

i. La premiere logique est repérable le long de I’axe horizontal. Cet axe peut s’interpréter
comme mesurant le degré d’individualisation des pratiques salariales mises en ceuvre par les
établissements. Parmi celles-ci, les pratiques d’augmentation individualisée des salaires et
I’octroi de primes a la performance individuelle reflete la volonté de I’établissement de mo-
tiver individuellement les salariés. Dans la partie ouest du graphique, se trouvent des dispo-
sitifs qui traduisent le choix de I’établissement de privilégier une logique collective de ré-
munération des cadres et des non-cadres (augmentation générale des salaires, primes a la
performance collective et dispositifs d’épargne salariale). Cet axe peut étre lu comme un
choix en matiere de forme de rétribution légitime ou efficace aux yeux des employeurs.

ii. La seconde logique, repérable le long de I’axe vertical, reflete le degré de flexibilité des pra-
tiques salariales. Parmi ces pratiques, les outils de rémunération réversible (primes a la per-
formance individuelle et/ou collective, accord d’intéressement et PEE) répondent a un ob-
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jectif de flexibilité de la masse salariale, puisqu’ils peuvent étre remis en cause d’une année
a I’autre en fonction des variations conjoncturelles de I’activité.

Graphique 2. Les pratiques salariales selon leur degré d’individualisation
et de flexibilité
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Source : Enquéte Reponse 2004-2005, volet « représentants de la direction », Dares.

Champ : Echantillon de 2 735 établissements de 20 salariés et plus du secteur marchand non
agricole, employant des salariés cadres et non-cadres.

Note : Chaque axe illustre une part de I’inertie totale du nuage : le premier axe concentre 31,19 %
de I’inertie et le second 16,63 %.

De maniére schématique, en optant pour les primes a la performance individuelle et/ou les augmen-
tations individualisees, les établissements privilégient une logique d’individualisation visant a inci-
ter les salariés a I’effort. De méme, lorsqu’ils font le choix d’outils de remunération flexible (primes
et dispositifs d’épargne salariale), les établissements visent prioritairement I’ajustement des codts
salariaux aux variations de I’activité économique. Comment ces deux logiques se combinent-elles
au sein des établissements ?

2.3. Six profils types de politiques de rémunération

En utilisant les informations fournies par I’ACM, nous proposons a présent de prolonger I’analyse
en identifiant des profils types de politiques de rémunération selon les pratiques salariales que les
établissements associent. Nous avons effectué une classification ascendante hiérarchique a partir
des variables actives mobilisées dans I’ACM. En regroupant les établissements les plus proches au
sens de leurs pratiques salariales, la classification a pour objet de mettre en évidence des classes
d’établissements relativement homogeénes et similaires du point de vue de leurs pratiques de rému-
nération (voir encadré 3).
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Encadré 3. La classification ascendante hiérarchique (CAH)

Pour cette étude, nous avons mobilisé la classification ascendante hiérarchique (CAH) comme
méthode d’agrégation. Celle-ci regroupe successivement les deux observations les plus proches
dans une méme classe. Autrement dit, a chaque étape, la CAH fusionne les deux classes dont la
distance euclidienne — définie en fonction des coordonnées de chaque classe dans I’espace factoriel
de I’ACM - est la plus faible. Plusieurs critéres d’agrégation des classes peuvent étre choisis. Nous
retenons le critére de Ward qui est le plus couramment utilisé. In fine, cette méthode d’analyse
permet de minimiser I’inertie intraclasse (i.e. maximiser I’hnomogeéneité de la casse) tout en maxi-
misant I’inertie interclasse (i.e. maximiser I’hétérogénéité entre les classes).

En projetant les coordonnées moyennes de chacune des classes dans le plan factoriel défini par
I’ACM, il est possible de représenter graphiquement les profils de politique de rémunération dans
le plan factoriel. Cela nous permet une premiere caractérisation des classes en fonction de leur
degré d’individualisation (axe horizontal) et de flexibilité (axe vertical).

Les résultats de la typologie mettent en évidence six profils types de politiques de rémunération.
Dans le graphique 3, nous avons projeté les coordonnées moyennes de chacune de ces classes dans
le plan de I’analyse factorielle présentée précédemment. Le long de I’axe vertical, les politiques
qualifiées de « mixte », « collective » et « flexible » s’inscrivent pleinement dans une logique de
flexibilité de la rémunération. Le long de I’axe horizontal, reflétant le caractére individualisé de la
politiqgue de rémunération, on retrouve les politiques qualifiées de « flexibles ». Au sud du gra-
phique, les politiques « réduites » et « collectives irréversibles » se distinguent des précédentes
classes en ce sens qu’elles ne privilégient ni la flexibilité ni I’individualisation des rémunérations.

Graphique 3. Les politiques salariales selon leur degré de flexibilité
et d’individualisation
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Source : Enquéte Reponse 2004-2005, volet « représentants de la direc-
tion », Dares.

Champ : Echantillon de 2 735 établissements de 20 salariés et plus du sec-
teur marchand non agricole, employant des salariés cadres et non cadres.
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Une caractérisation des profils de politiques salariales permet de dépasser cette opposition entre
individualisation et flexibilité. Elle révele que les établissements se positionnent de maniére non
symétrique sur les deux axes, faisant émerger une variété de profils en matiére de pratiques sala-
riales (voir tableau 3). Dans ce qui suit, nous proposons de présenter et d’illustrer cette typologie en
nous appuyant sur un grand nombre des variables illustratives, décrivant notamment les caractéris-
tiques structurelles de I’établissement (taille, &ge, secteur d’activité), I’environnement dans lequel il
évolue ainsi que les caractéristiques de la main-d’ceuvre (pour une liste des variables illustratives,
voir I’annexe 4). Le tableau 4, propose de synthétiser les principaux traits distinctifs des établisse-
ments selon leur profil de politique de rémunération.

Tableau 3. Caractéristiques des politiques de rémunération des établissements
selon les pratiques salariales envers les cadres et les non cadres

Politique Politique Politique Politique Politique Politique
"mixte" "flexible 'collective’™ irréversible™ ‘‘irréversible ‘‘réduite” P&_‘rt des
collective"™ etapllssements

Part des établissements concernés (en %) 17,61 1002 24,06 22,46 11,21 14,65 déclarant la
Part des salariés concernés (en %) 3139 951 22,72 17,82 8,62 9,95 pratique (en %)
Non cadres
Augmentation générale 99,85 0,00 98,34 98,95 100,00 0,13 74,69
Augmentation individuelle 99,91 100,00 70,06 99,27 0,00 61,34 77,54
Prime a la performance individuelle 77,47 69,16 56,70 59,06 27,42 49,89 55,81
Prime a la performance collective 98,42 96,25 87,70 6,43 3,74 6,89 50,95
Cadres
Augmentation générale 70,79 2,26 69,27 68,69 67,94 4,98 53,13
Augmentation individuelle 98,47 93,46 56,68 77,56 24,93 51,96 68,16
Prime a la performance individuelle 100,00 89,63 69,30 57,06 26,02 46,89 63,54
Prime a la performance collective 99,88 93,43 87,23 6,98 5,26 12,23 51,89
Existence d'un accord d'intéressement 86,06 60,25 50,62 25,34 13,21 15,85 42,86
PEE 100,00 58,00 23,08 25,43 11,76 18,32 38,69

Source : Enquéte Reponse 2004-2005, volet « représentants de la direction », Dares.

Champ : Echantillon de 2 735 établissements de 20 salariés et plus du secteur marchand non agricole, employant des
salariés cadres et non cadres.

Lecture : La politique mixte est mise en ceuvre par 17,61 % des établissements et concerne 31,39 % des salariés. Parmi
ces établissements, 99,85 % déclarent avoir accordé des augmentations générales a leurs salariés non-cadres et cette
proportion est plus importante que la moyenne (74,69 %).

2.3.1. La politique mixte

La premiére classe mise en évidence regroupe les établissements qui recourent massivement a
I’ensemble des outils de rémunération et ce, de maniére indifférenciée pour les cadres et pour
les non-cadres. En combinant des outils flexibles et irréversibles, d’une part, et des outils indivi-
dualisés et collectifs, d’autre part, cette politique répond tout a la fois a une volonté de flexibiliser
les rémunérations et d’inciter des salariés. Elle peut donc étre qualifiée de mixte.

Cette politique est mise en ceuvre dans 17,6 % des établissements et concerne plus de 31 % des
salariés. Elle est surtout développée dans de grands établissements du secteur de I’énergie, les
activités financieres et, dans une moindre mesure, I’industrie agro-alimentaire. Ces établisse-
ments sont plus anciens que les autres en étant souvent implantés depuis plus de 50 ans.

La mise en ceuvre de la politique mixte est associée a I’existence de liens de filialisation suscep-
tibles d’exercer une influence sur la gestion de I’établissement’. Dans cette classe, les établisse-

" Pour une étude de I’influence des liens de filialisation sur les pratiques de gestion des établissements, voir Perraudin, Petit,
Thévenot, Rebérioux et Valentin (2008).
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ments sont plus souvent des filiales appartenant a un groupe coté en bourse et disposant d’une au-
tonomie limitée en matiére de masse salariale, de gestion de I’emploi et d’investissement. Une
autre caractéristigue commune de ces établissements est leur position de donneurs d’ordres et une
bonne santé économique. lls dégagent un chiffre d’affaires supérieur a cent millions d’euros et les
directions estiment bénéficier d’un niveau de rentabilité supérieur a celui de leurs concurrents. De
fait, les accords d’intéressement existants ont plus frequemment donné lieu au versement d’une
prime. Bien qu’ils connaissent une croissance de leur activité, le plus souvent sur un marché a
échelle mondiale, on observe cette politique dans les établissements n'ayant pas une position domi-
nante sur le marché (part de marché inférieure a 50 %). Résultant d’une négociation entre la direc-
tion générale et I’établissement, les objectifs stratégiques de ces établissements concernent plus
souvent qu’ailleurs la rentabilité, la croissance et le respect du budget. Cela se répercute
d’ailleurs sur le mode de fixation de leurs prix, puisque ces derniers se fondent sur le marché.

La politique mixte benéficie plus fréqguemment que la moyenne a une main-d’ceuvre qualifiée et
relativement stable. La part des cadres et professions intermédiaires est comprise entre 30 et 50 %
de I’effectif et celle des contrats & durée déterminée est inférieure & 5 %°. Elle est en outre associée
a des dépenses de formation relativement élevées (plus de 3 % de la masse salariale) et a des ni-
veaux de rémunération supérieurs au niveau médian. Au sein de ces établissements, la politique
mixte est fréguemment associée a I’existence d’un PER et a I’octroi de stock-options aux salariés
cadres. Le caractere complexe et diversifié de ce profil de politique salariale se refléte dans le choix
des critéres privilégiés par les établissements pour I’attribution d’augmentations individualisées. A
I’exception du critére d’ancienneté, I’ensemble des critéres mentionnés par 1’enquéte Reponse® est
surreprésenté dans cette classe. Le premier critéere d’augmentation individuelle demeure « la réali-
sation d’objectifs individuels précis et fixés a I’avance », tandis que « la contribution au fonc-
tionnement d’équipe » constitue le second critere. Enfin, les entretiens d’évaluation des cadres et
des non-cadres apparaissent plus fréquents que la moyenne et influencent directement le niveau de
salaire et les primes.

2.3.2. La politique flexible

La seconde classe regroupe prés de 10,2 % des établissements (soit plus de 9 % des salariés) au
sein desquels la politique de rémunération peut étre qualifiée de « flexible ». Cette classe se dis-
tingue de la précédente par un recours tres faible, voire inexistant, aux augmentations géné-
rales de salaire tant pour les cadres que pour les non-cadres. Les établissements accordent un
poids tres important a la flexibilité de la rémunération, a travers I’octroi de primes (individuelles
ou collectives) et les dispositifs d’épargne salariale.

Cette politique est caractéristique des établissements implantés depuis dix a quarante-neuf ans dans
le commerce et les services aux entreprises. Il s’agit par ailleurs le plus souvent de filiales depen-
dantes d’un groupe coté sur le marché boursier. A I’inverse de la précédente classe, ces établisse-
ments jouissent d’une indépendance relativement importante, voire totale, dans leur gestion de
I’emploi, des rémunérations et de I’investissement.

Comme la classe précédente, en misant sur des élements de rémunération flexible, a caractére col-
lectif et individuel, les politiques de type flexible répondent a la fois & un besoin d’ajustement des
colts salariaux a la situation économique de I’établissement et a une volonté d’inciter individuelle-
ment les salariés. On observe cette politique essentiellement dans les établissements a faible part
de marché (moins de 50 %), a caractere « mondial » et qui éprouvent des difficultés a prevoir

8 Pour autant, on note une proportion d’intérimaires plus importante qu’ailleurs. Dans les établissements de cette classe, I’intérim
concerne au moins 5 % de I’effectif.

° Les critéres d’augmentations individuelles d’un salarié sont : « I’intensité de ses efforts dans le travail » ; « la capacité a répondre a
des sollicitations imprévues »; «la réalisation d’objectifs individuels précis et fixés a I’avance »; «la contribution au
fonctionnement d’équipe » ; « le non-absentéisme » ; « I’ancienneté » ; « autre critére ».
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I’évolution de leur activité. Imposés par la direction, les objectifs visent la rentabilité, la maitrise
des codts salariaux, la part de marché. La encore et plus souvent qu’ailleurs, I’accord
d’intéressement donne lieu au versement d’une prime.

Concernant la structure de la main-d’ceuvre, a I’instar de la politique mixte, la politique flexible est
plus souvent répandue dans les établissements employant une main-d’ceuvre qualifiée et stable.
Les cadres et les professions intermédiaires représentent plus de 50 % de I’effectif total ; la part des
contrats a durée déterminée et celle de I’intérim sont inférieures a 5 %. Cette politique est par ail-
leurs associée a des niveaux de rémunération supérieurs au niveau median et a I’octroi de stock-
options aux cadres. A I’instar de la politique mixte, les critéres d’augmentations individualisées
des salaires sont tres variés. Les critéres « individuels » (tels que la « réponse a des demandes
imprévues » et la « réalisation d’objectifs individuels ») demeurent primordiaux, tandis que les ob-
jectifs « collectifs » (objectifs d’entreprise et « contribution au fonctionnement d’équipe ») consti-
tuent le deuxieme critére. Enfin, ces établissements organisent périodiquement des entretiens
d’évaluation des cadres et non-cadres, ces derniers influencant de maniere directe les salaires et les
primes.

2.3.3. La politique collective

A travers cette politique, les établissements privilégient une logique collective de la rémunération
avec le recours massif aux augmentations générales, aux primes collectives et au dispositif
d’intéressement tant pour les cadres que pour les non cadres. Ces établissements misent ainsi
sur une logique de flexibilité tout en accordant un poids important aux pratiques traditionnelles de
progression des salaires (i.e. I’augmentation générale). Cette politique se rapproche pleinement du
modele traditionnel qui prévalait durant la période fordiste.

Cette classe concerne 24,1 % des établissements qui regroupent plus de 20 % des salariés. On 'y
retrouve surtout des établissements du secteur du commerce et, dans une moindre mesure, de
I’industrie agro-alimentaire ou des biens de consommation. Contrairement aux deux classes
précédentes, les établissements de cette classe sont fréquemment totalement indépendants et exer-
cent leur activité sur un marché « local ». Jugeant leur activité en croissance, ces établissements
déclarent dégager un chiffre d’affaires compris entre cing et dix millions d’euros. La rentabilité de
I’activité constitue I’objectif stratégique de ces établissements.

A la différence des profils précédents, cette politique est associée a des niveaux de rémunération
inférieurs au niveau median, a une main-d’ceuvre essentiellement jeune et peu qualifiée. La part
des cadres et professions intermédiaires y est inférieure a 30 % et plus de 70 % des salariés sont
agés de moins de 40 ans. L’importance accordée a la dimension collective de la remunération se
retrouve dans les critéres de revalorisation des augmentations individualisées. La réalisation
d’objectifs individuels est utilisée moins fréquemment que la moyenne, tandis que le non-
absentéisme est plus souvent mobilisé. Lorsqu’il existe, I’accord d’intéressement donne lieu au
versement d’une prime.

2.3.4. La politique irréversible

Au sein de cette classe, les établissements privilégient la progression des salaires a I’octroi de
primes (individuelles ou collectives) et a I’épargne salariale. Parce qu’elle combine des éléments
impliquant une certaine rigidité des salaires, cette politique est qualifiée d’irréversible. A travers
celle-ci, les établissements cherchent également a motiver individuellement leurs salariés, via
I’augmentation individualisée des salaires.
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Tableau 4. Principaux traits distinctifs des établissements selon le profil type de politique de rémunération considéré

Politique mixte

Politique flexible

Politique collective

Politique irréver-
sible

Politique irréver-
sible collective

Politique réduite

Part des établisse- 17,61 % 10,02 % 24,06 % 22,46 % 11,21 % 14,65 %
ments concernés

Part des salariés 31,39 % 9,51 % 22,72 % 17,82 % 8,62 % 9,95 %
CONcCerneés

Usage des pratiques | Ensemble des outils | Ensemble des outils | Outils collectifs Outils irréversibles | Augmentation géné- | Aucun outil

salariales

de rémunération

de rémunération sauf
les augmentations
générales de salaire

(augmentations gé-
nérales de salaires,
primes collectives et
intéressement)

(augmentions géné-
rales et individuali-
sées des salaires)

rale des salaires

Taille

Plus de 50 salariés

Moins de 50 salariés

Moins de 50 salariés

Moins de 50 salariés

Secteur d’activité

Activités financieres
et énergie

Commerce et ser-
vices aux entreprises

Commerce, industrie
agro-alimentaire et
industrie des biens
de consommation

Industrie des biens
intermédiaires, cons-
truction et secteur
associatif

Education, action
sociale et santé,
transports

Services aux entre-
prises, services aux
particuliers, éduca-
tion, santé et action
sociale

Age

Plus de 50 ans

Entre 10 et 49 ans

Entre 20 et 49 ans

Plus de 50 ans

Plus de 50 ans

Entre 5 et 9 ans

Liens de filialisation

Filiale de groupe
coté sur le marché
boursier

Filiale de groupe
coté sur le marché
boursier

Etablissement indé-
pendant

Mono-établissement
indépendant

Etablissement indé-
pendant

Etablissement indé-
pendant

Autonomie relative- | Limitée Importante voire

ment & la maison- totale

meére ou téte de

groupe

Activité Croissante Croissante mais Croissante Décroissante et va- | Stable Difficile a prévoir

difficile a prévoir

riation inhabituelle
de I’activité en 2004
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Tableau 4. (suite) Principaux traits distinctifs des établissements selon le profil type de politique de rémunération considéré

Relations de sous-
traitance

Non

Non

Oui, pour moins de
50 % du chiffre
d’affaires

Oui, pour plus de
50 % du chiffre
d’affaires

Objectifs stratégique

Négociés entre
I’établissement et la
direction générale :
rentabilité, crois-
sance et part de
marché, respect du
budget

Négociés entre
I’établissement et la
direction générale :
rentabilité, crois-
sance et part de mar-
ché et maitrise des
codts salariaux

Rentabilité

Sécurité

Maitrise des colits
salariaux

Caractéristiques de

Qualifiée et relati-

Qualifiée et stable

Jeune et peu quali-

Relativement mascu-

Féminine, faible-

Relativement quali-

la main-d’ceuvre vement stable fiée line et stable ment qualifiée et fiée
relativement jeune
Niveaux de rémuné- | Supérieurs Supérieurs Inférieurs Inférieurs Inférieurs
ration par rapport
au niveau médian
Critéres Criteres diversifiés | Critéres diversifiés Ancienneté, non- Critéres diversifiés. L’effort Capacités des sala-

d’augmentations
individualisées

absentéisme, effort
(1% critere) et objec-
tifs de I’entreprise
(2°™ critére)

Poids important ac-
cordé a I’effort et la
capacité des salariés
a répondre a des
demandes imprévues

riés a répondre a une
sollicitation impré-
vue.

Note de lecture : Pour chaque profil de politique de rémunération, les lignes précisent les caractéristiques principales des établissements. Lorsqu’un profil n’est pas caractéristique sur
un point, la case reste vide. Par exemple, les établissements qui développent une politique réduite se distinguent comme ayant une main-d’ceuvre plutét qualifiée mais pas comme
ayant des niveaux de rémunération différents de ceux de I’échantillon dans son ensemble.
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Cette classe rassemble 22,5 % des établissements et concerne plus de 17 % des salariés. La poli-
tique irréversible demeure plus souvent mise en ceuvre dans les établissements de petite taille
(moins de 50 ans salariés) et implantés depuis plus de 50 ans dans I’industrie des biens intermé-
diaires et, dans une moindre mesure, dans la construction et le secteur associatif'®. Ces établis-
sements jouissent d’une autonomie totale en matiére salariale et d’emploi. lls génerent en
moyenne entre cing et dix millions d’euros de chiffre d’affaires, mais ils estiment plus souvent souf-
frir d’un ralentissement de I’activité. De fait, lorsqu’il est développé, I’intéressement ne donne pas
lieu a un versement de primes. Une autre distinction de ces établissements réside dans leur double
position de donneurs d’ordres et de preneur d’ordres (pour au moins 50 % du chiffre d’affaires).

Au sein de ces établissements, la main-d’ceuvre est essentiellement masculine ; la part des femmes
dans I’effectif total y est inférieure a 15 %. Bien que I’augmentation individualisée constitue un
élément important de cette politique salariale, celle-ci est moins souvent que la moyenne associée a
la tenue d’entretiens d’évaluation tant pour les cadres que pour les non-cadres. L’association des
caracteres « collectif » et « individuel » de la rémunération se répercute sur le choix des criteres
entrant en compte dans la décision d’augmentations individualisées : au sein de cette classe, a
I’instar des deux premieres classes, les établissements mobilisent I’ensemble des critéres. L’effort
demeure toutefois le premier critére entrant en compte.

2.3.5. La politique irréversible collective

Contrairement a la politique « irréversible », la politique irréversible collective mise exclusivement
sur I’augmentation générale des salaires des cadres et des non-cadres.

Cette classe regroupe 11,2 % des établissements employant prés 8 % des salariés. Au sein de
cette classe, les établissements sont surtout de petite taille et relativement récents (de cing a neuf
ans). Leur activite se situe dans le secteur de I’éducation, action sociale et santé et les transports.
Cette politique est frequemment mise en place dans les mono-établissements indépendants. Ces
derniers réalisent un chiffre d’affaires relativement faible (moins de cing millions d’euros) et ils
considerent plus rarement avoir un niveau de rentabilité supérieur a celui de leurs concurrents. Pour
autant, ils bénéficient d’une activité stable et éprouvent moins fréquemment de difficultés a prevoir
I’activité. De fait, ces établissements axent leurs objectifs sur la sécurité.

Au sein de ces établissements, la main-d’ceuvre est essentiellement féminine, peu qualifiée et rela-
tivement peu stable. La part des femmes dépasse 60 % de I’effectif total, celle des cadres et profes-
sions intermédiaires est inferieure a 15 % et la part des CDD est supérieure a 5 % de I’effectif. Cette
politique est associée a des niveaux de rémunération inférieurs au niveau médian. Les dépenses
de formation y sont plus faibles qu’ailleurs et ne dépassent pas 2 % de la masse salariale. Au sein de
ces etablissements, I’augmentation individualisée des salaires ne concerne que les cadres, 24,9 %
des directions déclarant avoir mis en ceuvre cette pratique a I’égard des cadres en 2004. Bien sou-
vent, les augmentations individualisées ne se fondent pas sur I’effort ou sur des objectifs indivi-
duels, mais plutdt sur la capacité des cadres a répondre a des sollicitations imprévues. D’ailleurs,
I’individualisation n’est pas associée a la tenue réguliére d’entretiens d’évaluation.

2.3.6. La politique réduite

Contrairement a la politique mixte, la politique réduite se caractérise par un recours moindre,
voire inexistant, & I’ensemble de la palette des outils de rémunération. A travers cette politique,
la rémunération n’est donc pas considérée comme un élément-clé de la stratégie de gestion des res-
sources humaines.

0 s’agit ici en fait de la catégorie intitulée « administrations » dans le questionnaire de I’enquéte qui désigne de fait des
établissements a la limite du secteur non marchand (association, centres d’aides par le travail ou coopératives par exemple).
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La politique réduite regroupe 14,7 % des établissements et concerne pres de 10 % des sala-
riés. Elle est relativement surreprésentée dans le secteur des services aux particuliers, des services
aux entreprises et de I’éducation, action sociale et santé. Dans cette classe, les établissements
indépendants sont plus souvent de petite taille et relativement récents (cing a neuf ans). En 2004,
ces établissements ont subi une variation inhabituelle de leur activité rendant difficile la prévision
de celle-ci. Leur chiffre d’affaires, souvent réalise dans le cadre de relations de sous-traitance et
sur un marché national, demeure relativement faible (moins de dix millions d’euros). Selon les
directions, le niveau de rentabilité est inférieur a celui de la concurrence. De fait, la maitrise des
codts salariaux demeure I’objectif prioritaire.

Cette politique concerne souvent une main-d’ceuvre qualifiée, la part des cadres et des professions
intermédiaires y étant particulierement souvent supérieure a 50 %. Lorsqu’elle existe, I’augmen-
tation individualisée vise essentiellement a récompenser la capacité des salariés a répondre a des
objectifs imprévus.

In fine, la politique la plus courante en nombre de salariés concernés est la politique « mixte », ce
qui souligne la complexité des formes de rémunération a I’ceuvre dans les établissements en
France. Il est important de souligner qu’aucune classe n’est strictement caractérisée par le seul cri-
tere d’individualisation, mais toutes forment des combinaisons particulieres entre réversibilité et
individualisation des rémunérations. A chaque profil de politique salariale semble correspondre un
« modele » d’établissement déterminé tout a la fois par ses caractéristiques structurelles, le contexte
dans lequel il évolue et ses pratiques de gestion de la main-d’ceuvre. Dans chacun des cas, une co-
hérence se dessine entre les pratiques de rémunération et les autres caractéristiques prises en
compte. Nous revenons dans le chapitre 2 sur la cohérence existant également avec les pratiques de
négociations salariales. Pour I’instant, il nous parait intéressant de boucler I’analyse des pratiques
salariales par I’analyse de leur impact sur le ressenti des acteurs en jeu : représentants de la direc-
tion, représentants du personnel et salariés.

3. APPRECIATIONS CROISEES DES REPRESENTANTS DE LA DIRECTION,
DES REPRESENTANTS DU PERSONNEL ET DES SALARIES SUR LES PRATIQUES
SALARIALES

En mobilisant les volets « représentants de la direction », « représentants du personnel » et « sala-
riés » de I’enquéte Reponse, il est possible de prolonger I’étude des profils de politique de rémuné-
ration par I’analyse du jugement des acteurs. Apres avoir confronté les opinions des représentants
du personnel et des représentants de la direction vis-a-vis de I’intéressement et de I’individua-
lisation, nous nous focalisons sur le point de vue des salariés.

3.1. Opinions des représentants de la direction et des représentants du personnel

L’enquéte Reponse interroge les représentants du personnel (RP) et les représentants de la direction
(RD) sur I’appréciation qu’ils portent sur I’intéressement et sur I’individualisation**.

Concernant I’individualisation, les RD et les RP développent une appréciation a priori assez posi-
tive de son caractere motivant (voir tableau 5). Pres de 84 % des RD et 72 % des RP estiment que
I’individualisation contribue a motiver les salariés, plus de la moitié d’entre eux étant tout a fait
d’accord avec cette affirmation. Les points de vue sont plus discordants sur le caractére juste ou non

1) es formulations exactes des questions sont présentées en annexe 3 (questions 6.12 et 6.14).
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de ce type de mesure: alors que prés de 50% des RD sont totalement convaincus que
I’individualisation est plus juste, seulement de 23 % des RP confirment ce point de vue.

S’agissant des effets négatifs de I’individualisation — qu’on pense a son caractére arbitraire (« ne
peut étre fondée sur des critéres objectifs ») ou de mise en concurrence des salariés (« accroit les
rivalités ») —, les RP sont les plus nombreux que les RD a étre convaincus par ces affirmations. Un
point commun aux deux groupes est qu’ils sont tres nombreux a considérer que I’individualisation
ne peut étre fondée sur des criteres objectifs (respectivement pres de 30 % des RD et plus de 50 %
des RP) et ils sont une majorité a estimer qu’elle accroit les rivalités (prés de 50 % des RD et plus
de 70 % des RP). Au total, si I’individualisation est considérée par tous comme motivante, il
parait évident pour I’ensemble des acteurs que c’est au détriment de la cohésion du groupe
des salariés et de I’élaboration de critéres d’évaluation objectifs du travail.

Tableau 5. Opinions des représentants de la direction et des représentants
du personnel vis-a-vis de I’individualisation

Représentants Représentants
de la direction du personnel

motive les salariés

Tout a fait d'accord 47,88 40,56
Plutot d'accord 36,27 31,38
Plutét pas d'accord 10,52 13,92
Pas du tout d'accord 4.1 11,97
est plus juste

Tout a fait d'accord 48,13 22,94
Plutét d'accord 35,75 32,79
Plutét pas d'accord 10,16 24,09
Pas du tout d'accord 4,52 16,59
ne peut pas étre fondée sur des critéres objectifs

Tout a fait d'accord 7.91 22,03
Plutot d'accord 20,19 26,27
Plutét pas d'accord 40,88 30,92
Pas du tout d'accord 29,14 17
accroit les rivalités

Tout a fait d'accord 16,88 40,33
Plutot d'accord 33 319
Plutét pas d'accord 32,53 16,92
Pas du tout d'accord 16,67 9,63

Source : Enquéte Reponse 2004-2005, volets « représentants de la direction » et « représen-
tants du personnel », Dares.

Champ : Etablissements de 20 salariés et plus du secteur marchand non agricole, employant
des cadres et des non cadres.

Lecture : 47,88 % des RD et 40,56 % des RP interrogés déclarent « étre tout a fait
d’accord » avec I’affirmation selon laquelle I’individualisation motive les salariés.

Une analyse « toutes choses égales par ailleurs » nous permet de mesurer le lien entre la nature de la
politique de rémunération et le ressenti des acteurs vis-a-vis de I’individualisation. Dans le tableau
6, nous avons reporté les résultats des estimations des modeles logit de la probabilité pour le RD et
le RP d’étre «tout a fait d’accord » avec chacune des affirmations étudiées dans le tableau 5.
Chaque profil de politique salariale est considéré en référence a la politique « collective ». Au total,
dix modeles ont été estimés (dont cing pour le RD et cing pour le RP). Dans chacun des modeéles,
nous avons introduit comme variables explicatives, la taille et le secteur d’activité de
I’établissement. Nous avons en outre intégré les caractéristiques du répondant. Pour le modéle
« RP », sont sélectionnées sa qualification, la nature de son mandat (délégué du personnel, membre
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du CE ou membre du CHSCT), son ancienneté, son appartenance a une organisation syndicale ou
non. Dans le modéle « RD », sont prises en considération I’ancienneté du répondant et la nature de
sa fonction (direction des ressources humaines ou non). Les relations mises en évidence sont donc
contr6lées de I’impact de ces variables.

Tableau 6. Influence des profils types de rémunération sur les opinions des RD
et des RP vis-a-vis de I’individualisation

.. - - - . % de répondants a la Nombre
Politique Politique Politique  Politique Politique R S fus M
"mixte" "flexible" "collective" "irréversible" "réduite" n}udallle" Tout a fait d‘.“?-“."“ alions
d'accord utilisées
RD RP RD RP RD RP RD RP RD RP RD RP
motive +* 4788 40,56 1803
est plus juste R o i EE 48,13 2294 1761
ne peut étre fondée sur des
criteres objectifs -E - 20,19 2203 1754
accroit les rivalités Aok 16,88 40,33 1815

Source : Enquéte Reponse 2004-2005, volets « représentants de la direction » et « représentants du personnel », Dares.
Champ : Etablissements de 20 salariés et plus du secteur marchand non agricole, employant des salariés cadres et non-
cadres.

Note : Les étoiles représentent les seuils de significativité des coefficients (i.e. le risque d’erreur dans I’estimation du
coefficient) : *** pour moins de 1 %, ** pour 5 % et * pour 10 %.

Lecture : Toutes choses égales par ailleurs, par rapport a la politique irréversible collective (i.e. la modalité de réfé-
rence), la politique mixte influence significativement et positivement la probabilité pour un RD d’étre convaincu du
caractére motivant de I’individualisation.

La lecture des résultats des modéles logit estimés révéle d’abord que la nature de la politique de
rémunération ne détermine pas I’appréciation exprimée par les RP vis-a-vis de I’individualisation :
leur avis ne varie pas en fonction du type de politique de rémunération mis en place. L’appréciation
portée par les RD est similaire dans toutes les situations ou la politique de rémunération accorde une
place importante a la dimension collective de la remunération (i.e. la politique de type collectif et
irréversible collectif). La ou I’individualisation est présente (i.e. dans la politique flexible ou irré-
versible), les RD considerent plus souvent que I’individualisation est « plus juste ». Une seule situa-
tion se démarque de toutes les autres : celle ou I’établissement recourt massivement a I’ensemble
des outils de rémunération (i.e. cas de la politique « mixte »). Ici, les RD pensent plus souvent que
I’individualisation motive les salariés et ils I’associent moins souvent a la subjectivité et a la mise
en concurrence des salariés. Autrement dit, plus la politique de rémunération associe des élé-
ments collectifs et « individualisants », plus I’individualisation est congue comme un outil
d’incitation, juste, objectif et non-générateur de rivalités entre les salaries, du moins selon les
RD.

Une analyse similaire peut étre effectuée sur I’intéressement (voir tableau 7). Comme pour
I’individualisation, on retrouve ici une certaine ambivalence dans I’appréciation de I’impact de cet
outil. Que ce soient les RD ou les RP, la majorité des acteurs consideére que ce dispositif incite les
salariés a mieux travailler (selon environ deux tiers des RD et des RP) tout en contribuant a ac-
croitre la cohésion (selon prés de deux tiers des RD et plus de la moitié des RP). lls ont également
en commun de considérer ce dispositif comme un moyen d’augmenter les rémunérations sans enga-
gement. Les points de vue s’opposent cependant sur les conséquences de I’absence de prime (plus
décourageante selon les RP que les RD) ou sur la potentielle substitution aux salaires (trés présente
chez les RP et plus rare mais non négligeable chez les RD).
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Tableau 7. Opinions des représentants de la direction et des représentants
du personnel vis-a-vis de I’intéressement

Représentants Représentants
de la direction du personnel

L'intéressement ...
permet d'augmenter les rémunérations sans

engagement

Tout a fait d'accord 45,14 45,68
Plutét d'accord 35,09 34,76
Plut6t pas d'accord 11,09 8,39

Pas du tout d'accord 6,82 6,43

incite 4 mieux travailler

Tout a fait d'accord 22,81 25,36
Plutét d'accord 44,43 36,06
Plutot pas d'accord 24,49 23,49
Pas du tout d'accord 6,68 11,93
accroit la cohésion

Tout a fait d'accord 18,72 16,62
Plutot d'accord 43,85 38,02
Plut6t pas d'accord 26,2 24,43
Pas du tout d'accord 7,85 15,27
I'absence de prime décourage les salariés

Tout a fait d'accord 18,14 36,11
Plutét d'accord 45,51 38,68
Plutét pas d'accord 25,74 16,15
Pas du tout d'accord 6.98 5,91

se fait au détriment des salaires

Tout a fait d'accord 4,34 17,79
Plutét d'accord 16,01 22,87
Plut6t pas d'accord 36,88 28,55
Pas du tout d'accord 40,09 23,69

Source : Enquéte Reponse 2004-2005, volets « représentants de la direction » et « repré-
sentants du personnel », Dares.

Champ : Etablissements de 20 salariés et plus du secteur marchand non agricole, em-
ployant des cadres et des non-cadres.

Lecture : 45,14 % des RD et 45,68 % des RP interrogés déclarent « étre tout a fait
d’accord » avec I’affirmation selon laquelle I’intéressement permet d’augmenter les ré-
munérations sans engagement.

La encore, I’analyse « toutes choses égales par ailleurs » montre les divergences de points de vue
entre les acteurs™ (voir tableau 8). Par rapport & la politique fondée sur les augmentations générales
de salaire, lorsque les politiques sont mixtes ou réduites, les RP n’apparaissent pas significative-
ment convaincus des effets positifs de I’intéressement en termes d’incitation et de cohésion. Lors-
que les établissements recourent tres faiblement a I’intéressement (i.e. politiques réduites), les RP
n’estiment pas que ce dispositif décourage les salariés en cas de non versement de la prime. Les
autres types de politiques ne conduisent pas a des opinions significativement différentes de celles
ressenties par les RP vis-a-vis de la politique collective irréversible (i.e. la politique de référence).
Concernant les RD, on voit surtout que leur opinion est globalement peu influencée par le type de
politique mise en ceuvre. Dans tous les cas de figure ou I’intéressement est particulierement présent,
les RD sont nombreux a considérer qu’il ne se substitue pas au salaire.

2 comme pour I’individualisation, nous avons estimé la probabilité pour le répondant « d’étre tout a fait d’accord » avec chacune
des affirmations répertoriées dans le tableau 7. Cette probabilité est estimée a partir d’un modele logit avec les mémes variables
explicatives que celles utilisées précédemment.
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Tableau 8. Influence des profils types de rémunération sur les opinions des RD et des RP
vis-a-vis de I’intéressement

% de repondants a la  Nombre

Politique Politique Politique  Politique Politique modalité "Tout 2 fait  d'observations

"mixte" "flexible" ‘"collective" "irréversible" "réduite" | \ e
d'accord utilisées
ED RP RED RP RD RP RD RP RD RP RD RP

permet d'augmenter les
rémunérations sans engagement 45,14 45,68 1773
incite a mieux travailler bk - 2281 2536 1798
accroit la cohésion kA 18,72 16,62 1747
l'absence de prime décourage les
salarics s 18,14 36.11 1757
se fait au détriment des salaires Sk S o e 434 17,79 1746

Source : Enquéte Reponse 2004-2005, volets « représentants de la direction » et « représentants du personnel », Dares.
Champ : Etablissements de 20 salariés et plus du secteur marchand non agricole, employant des salariés cadres et non-
cadres.

Note : Les étoiles représentent les seuils de significativité des coefficients (i.e. le risque d’erreur dans I’estimation du
coefficient) : *** pour moins de 1 %, ** pour 5 % et * pour 10 %.

Lecture : Toutes choses égales par ailleurs, par rapport a la politique « irréversible collective » (i.e. la politique de réfé-
rence), la politique mixte influence significativement et négativement la probabilité pour un RP d’étre convaincu que
I’intéressement incite & mieux travailler ou accroft la cohésion.

3.2. Opinions des salariés

Les appréciations des RP et RD peuvent étre lues parallélement a celles des salariés. L’enquéte Re-
ponse permet en effet de saisir quelques éléments sur I’effectivité des incitations salariales en inter-
rogeant les salariés sur les facteurs de géne dans leur travail et, plus généralement, le sentiment de
reconnaissance de leur travail.

Dans le tableau 9, nous avons reporté les résultats d’une analyse « toutes choses égales par ail-
leurs ». De la méme maniére que précédemment, nous avons appréecié la relation statistique entre le
ressenti des salariés et les politiques de remunération en estimant trois modeles logit dans lesquels
la variable expliquée est la réponse « tout a fait d’accord » avec chacune des trois affirmations. Les
variables de controle sont ici la taille et le secteur de I’établissement, I’ancienneté et la qualification
du salarie.

Au niveau global, 25,6 % des salariés considerent les incitations salariales comme un facteur
d’investissement dans le travail. Pres de trois salariés sur dix déclarent cependant étre génés dans
leur travail par la faiblesse des rémunérations et moins d’un salarié sur dix seulement estime que la
direction reconnait son travail a sa juste valeur. Le croisement des appréciations formulées par un
méme salarié méne a un constat similaire : parmi les individus convaincus du caractére motivant
des incitations salariales, prés d’un tiers déclarent que la faiblesse de leur rémunération constitue un
frein et moins de 10 % confirment une reconnaissance de leur travail a sa juste valeur. Selon
I’analyse « toutes choses egales par ailleurs », par comparaison a la politique d’augmentation géné-
rale des salaires (i.e. la politique irréversible collective), les salariés sont convaincus que les incita-
tions salariales sont un facteur d’investissement dans leur travail, surtout lorsque la politique est
mixte, flexible ou collective. Pour autant, ils éprouvent un sentiment de géne lié a la faiblesse des
rémurllgrations. Les salariés expriment ainsi un jugement ambivalent vis-a-vis des politiques sala-
riales™.

Des résultats similaires sont obtenus lorsque le ressenti du salarié vis-a-vis des autres affirmations est intégré comme variable de
contrble dans les modéles logit. Toutes choses égales par ailleurs, une fois le ressenti des salariés vis-a-vis des autres affirmations
contrdlé, les résultats confirment que les incitations salariales sont bien un facteur d’investissement, mais la faiblesse des rémuné-
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Tableau 9. Influence des profils types de rémunération sur les opinions des salariés
vis-a-vis de leurs rémunérations

% de répondants

. . . .. .. . i Nombre
Politique Politique Politique  Politique Politique a la modalité . .
Moot "o H non NN | | o T TR T Halt oM 3 fal dobscr\"atl(}lls
mixte flexible" "collective" "irréversibe" "réduite" "Tout a fait e .
, N utilisées
d'accord
Incitations salariales comme facteur
d'investissement dans le travail xR Ll . 25,56 6972
Faiblesse des rémunérations comme facteur
de géne dans le travail +** +E* HHkE 30,12 7053
Reconnaissance du travail & sa juste valeur 7,51 7235

Source : Enquéte Reponse 2004-2005, volets « représentants de la direction », « représentants du personnel » et des salariés,
Dares.

Champ : Echantillon de 7 530 salariés représentatif des salariés des établissements de 20 salariés et plus du secteur
marchand non agricole.

Note : Les étoiles représentent les seuils de significativité des coefficients (i.e. le risque d’erreur dans I’estimation du
coefficient) : ** pour 5 % et * pour 10 %.

Lecture : Toutes choses égales par ailleurs, par rapport a la politique irréversible collective (i.e. la politique de réfé-
rence), la politique mixte influence significativement et positivement la probabilité pour un salarié d’étre convaincu que
les incitations salariales constituent un facteur d’investissement dans le travail.

In fine, cette étude souligne I’ambivalence du point de vue des acteurs, une ambivalence plus ou
moins marquée selon le profil de politique salariale mis en ceuvre. En premier lieu, par rapport a un
systeme de rémuneration exclusivement fondé sur les augmentations générales de salaire, la nature
des politiques salariales n’influence pas significativement la représentation qu’ont les RP de
I’individualisation. Les RD, quant a eux, sont persuadés des effets bénéfiques de I’individualisation,
notamment lorsque la politique salariale mobilise intensément I’ensemble des outils de rémunéra-
tion (i.e. la politique mixte). Selon les RD toujours, quelle que soit la politique mise en ceuvre,
I’individualisation est vue comme un outil de rémunération plus juste et I’intéressement n’est pas
considéré comme un outil de substitution aux salaires. En second lieu, en présence d’une combinai-
son complexe d’outils de rémunération (i.e. la politique mixte), les RP estiment significativement
que I’intéressement ne peut pas étre considéré comme un outil d’incitation et de cohésion du per-
sonnel. Enfin, on note un certain décalage entre les opinions des acteurs et celles des salariés. Ainsi,
salariés et RD s’accordent sur le caractere motivant des systemes salariaux (surtout lorsque ces der-
niers combinent plusieurs outils de rémunération). En revanche, ce qui est considéré comme moti-
vant n’est pas pour autant juste du point de vue des salariés. De maniere symétrique, on souligne
une opposition entre salariés et RP sur I’appréciation du caractére incitatif des politiques salariales.
Ces constats soulévent la question de I’efficacité des politiques de rémunération diversifiées et
complexes (telles que les politiques mixtes, flexibles ou collectives). Comment les acteurs négo-
cient-ils en présence de pratiques jugées a la fois « motivantes » et « injustes » par les salariés ?

CONCLUSION D’ETAPE 1

Dans ce chapitre, nous avons propose une typologie des politiques de rémunération au sein des éta-
blissements en France en 2004. De cette analyse émergent deux conclusions.

Premierement, on observe bien une hétérogénéité et une complexification des politiques de rémuné-
ration. Les combinaisons complexes de pratiques salariales sont observées dans pres de 75 % des
établissements et concernent plus de 80 % des salariés en France. Les pratiques traditionnelles

rations est considérée comme un frein, quelle que soit la politique de rémunération mise en ceuvre. Plus généralement, ces résultats
confirment la dissociation, au niveau individuel, entre I’appréciation des qualités et défauts de I’individualisation.

28



Rapport de recherche du Centre d'études de I'emploi

d’augmentation générale des salaires demeurent toutefois largement développées. Certes, seulement
11 % des établissements diffusent presque exclusivement cette pratique (politique « irréversible
collective »), mais celle-ci devient systématiquement associée a des outils « individuels » ou « col-
lectifs » de rémunération (dans 75 % des établissements). La typologie confirme par ailleurs
I’hypothése d’une stabilisation du phénoméne d’individualisation des politiques de rémunération.
Les outils individuels de rémunération sont largement répandus (ils concernent pres de 39 % des
établissements), mais ils sont adossés a des outils de rémunération collective.

Ensuite, que ce soit les représentants de la direction (RD) ou du personnel (RP), I’individualisation
est couramment jugée comme motivante, alors méme que I’élaboration de critéres objectifs
d’évaluation est souvent considérée comme illusoire et surtout les conséquences néfastes de
I’individualisation sur la cohésion du groupe sont reconnues. Il y a une certaine ambivalence a ex-
primer parallelement des éléments de perception positifs et négatifs de I’individualisation. Le méme
type d’ambivalence apparait pour I’appréciation des pratiques d’intéressement. Une majorité des
RD et RP considére que I’intéressement incite a mieux travailler et accroit la cohésion du groupe,
alors méme qu’elle y voit un moyen d’augmenter les rémunérations sans engagements (plus de
80 % des RD et des RP) et considére que I’intéressement se fait au détriment des salaires (20 % des
RD et plus de 40 % des RP).

L analyse « toutes choses égales par ailleurs » révéle que les opinions des RD varient relativement
peu en fonction du profil de la politique salariale a I’ceuvre dans leur établissement. Les RD sont
d’autant plus convaincus des aspects positifs (et d’autant moins des aspects négatifs) de
I’individualisation ou de I’intéressement qu’ils mettent eux-mémes en place ce type de pratique. On
retrouve une certaine ambivalence dans les appréciations des salariés : plus ils sont dans des établis-
sements mettant en ceuvre ces outils de rémunération plus ils sont convaincus du caractére motivant
des incitations salariales, mais ils ne trouvent pas fréguemment que leur travail est reconnu a sa
juste valeur et tendent méme a considérer que la faiblesse des rémunérations est un facteur de géne
dans leur travail.
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Chapitre 2

QUELLES COI\/IP@EI\/IENTARITES ENTRE NEGOCIATION
DE BRANCHE, NEGOCIATION D’ENTREPRISE ET POLITIQUES
SALARIALES ?

L’affaiblissement de la négociation de branche au profit de la négociation d’entreprise est un theme
récurrent des travaux sur les relations professionnelles en France depuis les années 1980. Ces ana-
lyses prennent notamment appui sur I’intensification des négociations d’entreprises et sur la montée
des disparités entre les hausses de salaire effectivement pratiquées et celles négociées au niveau des
branches (Lanfranchi, Sandoval, 1990 ; Meurs, Skalli, 1997). Dans ce chapitre, nous aurons
I’occasion de discuter cette these a I’appui des résultats empiriques issus de I’exploitation de
I’enquéte Reponse 2004-2005.

Trois angles d’analyses complémentaires sont envisagés. Nous étudions d’abord les modes d’articu-
lation entre négociation de branche et négociation d’entreprise sur le theme des salaires au niveau
des établissements (1.). Nous poursuivons I’analyse des profils de politique salariale établis préce-
demment en précisant la facon dont ils se distinguent en termes de négociation des salaires (2.).
Enfin, nous présentons une évaluation économetrique du poids des négociations d’entreprise et de
branche sur les niveaux de salaire versés et les inégalités salariales au sein des établissements (3.).

1. PRATIQUES DE LA NEQOCIATION EN FRANCE EN 2004-2005 : QUELLE
ARTICULATION ENTRE NEGOCIATIONS D’'ENTREPRISE ET DE BRANCHE ?

Parmi les établissements de vingt salariées et plus, le poids des négociations salariales en entreprise
est loin d’étre négligeable. En 2004, la majorité des salariés (58,3 %) est dans des établissements ou
les salaires ont été discutés ou négociés. Il y a eu une négociation ou une discussion avec les repré-
sentants du personnel ou avec des salariés dans prés de 43 % des établissements de vingt salariés et
plus (42,7 %)*. La Dares propose une estimation « redressée » & 50 %. Celle-ci inclut notamment
les établissements pour lesquels les négociations ont eu lieu au niveau de I’entreprise, du groupe ou
au niveau national. Certes, d’autres thémes ont souvent été négociés mais les salaires demeurent
parmi les plus fréquemment traités (avec le temps de travail, les conditions de travail ou les chan-
gements technologiques et organisationnels). Selon I’enquéte Reponse, lorsque la négociation n’a
pas eu lieu, trois types de raison sont invoqués : une décision unilatérale de la direction (30 %),
I’application d’un accord de branche (29 %) ou I’absence de demande de la part des salariés (24 %).
Ces proportions sont quasiment identiques qu’il s’agisse d’établissements de plus ou de moins de
cinquante salariés. Ce constat est a considérer en regard du fait que I’échantillon de I’enquéte ne
concerne que les établissements d’au moins vingt salariés.

Parallelement, la référence a la branche parait également trés fréquente au sein des établissements
de vingt salariés et plus. Dans prés de la moitié des établissements (46,6 %), les représentants de la
direction déclarent participer a une fédération de branche et ils sont prés des deux tiers (65,7 %) a

4 Les données citées ici sont toutes issues des résultats de I’enquéte Reponse 2004-2005, soit sur un échantillon représentatif
d’établissements de plus de vingt salariés du secteur marchand non agricole. Du fait de différences de champs, on pourra noter des
résultats trés différents a des questions similaires a celles de Reponse posées dans I’enquéte Acemo-Pratiques salariales de 2007.
Cette derniere, se fondant sur un échantillon d’entreprises de plus de dix salariés comprend beaucoup plus de petites entreprises
(alors que les petits établissements de Reponse appartiennent souvent a de plus grandes entreprises) avec des pratiques salariales
moins diversifiées et des négociations beaucoup plus rares. Selon I’enquéte Acemo, la part des entreprises ayant négocié en 2007,
quel que soit le theme abordé, est de 14,5 % (Carlier, Naboulet, 2009).
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faire référence a la convention collective de branche dans la détermination de la hiérarchie salariale
et des emplois.

Les négociations au niveau de I’entreprise comme a celui de la branche ont ainsi un réle majeur
dans la détermination des salaires. Cela ne nous dit pas si les deux formes de négociation sont com-
plémentaires ou substituables. Ni si elles traitent des mémes aspects. C’est avec ce double objectif
que nous prolongeons donc I’analyse.

1.1. Différents modes de complémentarité entre branche et entreprises coexistent

L’ouverture de négociations ou discussions sur les salaires est d’autant plus fréquente que I’établis-
sement est grand et méme trés grand (i.e. plus de cing cents salariés). Mais la part des établisse-
ments ayant connu des négociations varie surtout selon le secteur d’activité. La négociation
d’entreprise, comme la négociation de branche, a aussi un poids trés variable d’un secteur d’activité
a I’autre (tableau 10).

Tableau 10. Fréquence des négociations salariales et réle donné a la branche
lors de la revalorisation des salaires

Négo d'entreprise Place donnée a la branche Part des
oui primordiale secondaire | pas d'importance | étab. (%)

Ensemble 42,62% 30,16% 27,42% 38,58%
Ind agroalimentaire 49,72 + 34,8 31,65 33,15 - 3,17
Ind biens conso 53,29 ++ 18,26 -- 27,69 51,56 ++ 4
Ind automobile 97,1 +++ 7,03 --- 32,88 + 59,49 +++ 0,31
Ind biens équip 58,2 ++ 9,27 --- 49,78 +++ 38,02 5,48
Indi biens interm 56,77 ++ 19,75 -- 37,47 ++ 41,68 10,19
Ind énergétique 60,37 +++ 26,96 4,81 56,62 +++ 1,75
Construction 34,07 - 41,86 ++ 25,25 29,25 -- 8,62
Commerce 33,92 - 26,64 28,39 39,83 19,84
Transports 54,83 ++ 36,06 + 34,83 + 26,1 -- 7,16
Act financieres 62,23 +++ 24,57 - 29,17 42,1 3,37
Act immobiliéres 55,9 ++ 28,06 35,06 + 34,33 1,05
Services entreprises 40,05 23,94 - 28,34 45,32 + 17,78
Services particuliers 34,8 - 31,86 13,42 -- 48,62 ++ 7,6
Education-santé-social 26,45 --- 61,76 +++ 8,29 --- 22,81 --- 9,12
Administration 21,21 --- 73,05 +++ 18,49 - 8,46 --- 0,55

Source : Enquéte Reponse, Dares.
Champ : Etablissements de 20 salariés et plus du secteur marchand non agricole.

Lecture : Parmi les établissements du secteur de I’agro-alimentaire, 49,72 % ont négocié les salaires au niveau de
I’entreprise et cette proportion est un peu plus importante que la moyenne (42,62 %). Les établissements de ce secteur sont
34,8 % a considérer que la branche a un réle primordial dans la revalorisation des salaires (chiffre proche de la moyenne de
I’ensemble qui est de 30,16 %) et 31,65 % a lui attribuer un réle secondaire (contre 27,42% en moyenne). 33,15 % des
établissement considérent le r6le de la branche comme étant sans importance (soit moins que la moyenne de 38,58%). La
derniere colonne donne la part des établissements appartenant a ce secteur, soit 3,17 % des établissements.

Le tableau 10 donne, au niveau global et pour chaque secteur, la fréquence des négociations
d’établissement et la place donnée & la branche selon le représentant de la direction™. On remarque
ainsi que I’industrie et les secteurs des activités financieres et immobiliéres se caractérisent par un
poids important donné aux négociations d’entreprise. Plus précisément, on peut distinguer quatre

5 se reporter a I’annexe 3 pour une présentation des questions.
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profils d’association entre la référence a la négociation de branche et I’existence de négociations
locales :

i. Un premier groupe de secteurs est caractérisé par le poids prépondérant de la négocia-
tion d’établissement.

Dans ce groupe, la branche n’a pas ou tres peu d’importance. On retrouve ici les établissements de
certains secteurs de I’industrie (industrie des biens de consommation, de I’automobile et de
I’énergie) et le secteur des activités financieres.

= Prées de 10 % des établissements sont dans ce type de secteurs.

ii. Un second groupe de secteurs est caractérisé par I’association entre des négociations
d’établissement fréquentes et un role secondaire mais bien présent de la branche.

Ici, les négociations de branche et d’entreprise sont complémentaires: si les négociations
d’entreprise sont trés fréquentes, la branche conserve un réle secondaire. Ce profil est caractéris-
tiqgue de certains secteurs industriels comme I’industrie agroalimentaire, I’industrie des biens
d’équipements et celle des biens intermédiaires.

= Prés de 20 % des établissements sont dans ce type de secteurs.

iii. Le troisieme groupe de secteurs est caractérisé par le role prépondérant attribué a la
branche.

Les négociations d’établissement sont particulierement rares si bien que la négociation de branche
semble se substituer aux négociations d’entreprise. On retrouve ici certains des secteurs des ser-
vices : I’éducation-santé-social, I’administration mais également la construction.

= Prés de 20 % des établissements sont concernés.

iv. Le dernier profil concerne les établissements ou aucune forme de négociation ne joue
un réle important sur le théme des remunérations.

Les services aux particuliers et aux entreprises, ainsi que le commerce sont des secteurs caractéris-
tiques de ce profil.

= Ce profil concerne plus de 40 % des établissements.

Le secteur des transports (soit 7 % des établissements) se démarque des quatre profils précédents
puisqu’il associe une forte référence a la branche et de fréquentes négociations d’établissement.
Ainsi, nous mettons en évidence la diversité des profils d’articulation entre négociation de branche
et négociation d’entreprise. La branche n’est pas en retrait ; au contraire, elle a méme un role encore
prédominant relativement a la négociation d’entreprise dans certains secteurs. Ce constat rejoint les
résultats des travaux menés sur les transformations des relations professionnelles en France.

Dans un travail associant I’enquéte Reponse de 1998-1999 a des études de terrains, Annette Jobert
(2003) a étudié la dynamique des négociations collectives de branche pour huit conventions collec-
tives. Son analyse distingue trois groupes de conventions collectives : le premier se caractérise par
la force de la dynamique de la régulation de branche (batiment et travaux publics, plasturgie, pro-
preté et services de I’automobile) ; le deuxiéme par sa transformation (banques, industrie chimique
et metallurgie) et le dernier par sa faiblesse (restauration rapide). Le premier profil spécifié se rap-
proche de celui défini en (iii) plus haut. On retrouve d’ailleurs les entreprises du secteur de la cons-
truction dans les deux cas. Le rapprochement est egalement aisé entre le profil des branches
« faibles » et celui marqué, selon nous, par la faiblesse des négociations a tous les niveaux (i.e. le
profil défini en (iv)). Le second profil qualifié par Annette Jobert de « transformation » du réle de la
branche concerne des secteurs ou I’on a observé un poids prépondérant des négociations
d’établissement. Cela corrobore I’hypothése d’une certaine cohérence entre la capacité de dyna-
misme d’une branche et le caractére secondaire de son influence.
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Parallelement a la vitalité de I’activité conventionnelle, on peut s’intéresser au dénouement des né-
gociations d’entreprise en fonction du poids donné a celles-ci. Une question de I’enquéte porte sur
la conclusion de la négociation sur les salaires au niveau de I’établissement. Elle montre que, dans
plus de 50 % des cas, la négociation débouche sur un accord signé par tous les participants. A
I’opposé, la négociation se solde par une décision unilatérale de I’employeur dans plus d’un cas sur
quatre. Il est intéressant de décliner les réponses a cette question selon le secteur d’appartenance de
I’établissement répondant (tableau 11). On constate alors que les situations d’accord sont d’autant
plus fréquentes que I’on est dans des secteurs ou le poids des négociations d’établissement est
faible : ainsi le troisieme profil (voir supra) défini comme donnant un rdle prépondérant a la
branche, est associé a la signature particulierement fréquente d’accords entre tous les participants.
Les secteurs montrant une certaine complémentarité entre négociation de branche et d’entreprise
sont ceux ou I’échec des négociations (i.e. leur conclusion par une décision unilatérale de
I’employeur) apparait le plus fréquent. Les secteurs donnant un réle primordial & la négociation
d’entreprises font preuve de plus de variété dans I’issue des processus de négociation interne (les
accords entre tous les participants sont nombreux dans le secteur des activités financieres alors que
les secteurs de I’énergie ou de I’automobile sont marqués par la forte présence de décisions unilaté-
rales de I’employeur).

Tableau 11. Conclusion de la négociation salariale
au niveau de I’établissement

Conclusion de la négociation d'entreprise
Accord entre la Décision
Accord entre tous| direction et certrains unilatérale de
les participants participants I'employeur
Ensemble 50,55% 19,51% 25,57%
Ind agroalimentaire 51,4 13,96]- 31,441+
Ind biens conso 52,24 22,39 24,15
Ind automobile 17,63]|--- 32,97|++ 45, 75|+++
Ind biens équip 48,92 15,26](-) 33,03|+
Indi biens interm 50,6 11,68]- 35,41|++
Ind énergétique 34,92|--- 20,66 35,42|++
Construction 61,48|++ 23,17((+) 10,5(---
Commerce 53,76 21,22 22,29
Transports 51,18 24,49+ 21,51|(-)
Act financieres 41,12]- 31,48|++ 27,4
Act immobiliéres 57,62+ 21,31 21,06
Services entreprises 46,53((-) 17,53 27,2
Services particuliers 46,79((-) 25,83+ 20,22]-
Education-santé-social 58,2|+ 14,95]- 17,45]-
Administration 85,66|++ 0f--- 14,34]|--

Source : Enquéte Reponse, Dares.

Champ : Etablissements de 20 salariés et plus du secteur marchand non agricole.

Lecture : Dans les établissements du secteur de I’agro-alimentaire, lorsqu’une négociation
d’entreprise a eu lieu, elle s’est soldée par un accord entre tous les participants dans 51,4 % des
cas, par un accord entre la direction et certains syndicats dans 13,96 % des cas et par une décision
unilatérale de I’employeur dans 31,44 % des cas. Si I’on considére I’ensemble des établissements,
les chiffres correspondants sont respectivement 50,55 %, 19,51 % et 25,57 %, ce qui souligne que
les accords partiels sont particulierement rares dans ce secteur et les décisions de I’employeur par-
ticulierement fréquentes.

Dans I’enquéte, une question interroge le représentant de la direction sur la convention collective de
référence. Pour la plupart des observations, cette information prend la forme d’un code identifiant
de la convention collective (ICC) mais une partie de I’information restait & recoder. Une fois cette
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étape réalisée™, nous mobilisons la grille d’analyse des conventions collectives élaborée par la
Dares*’ (CRIS « Conventions regroupées pour I’information statistique »). Au premier niveau
d’agrégation, ce codage permet de synthétiser I’information sur les conventions collectives en
vingt-cing postes.

L analyse des pratiques de négociation en fonction des conventions collectives d’appartenance (voir
I’annexe 5) fait écho aux tris croiseés par secteur d’activité. Elle démontre la méme variété des pro-
fils d’association entre négociation de branche et d’entreprise, tout en permettant de spécifier la
situation au sein de certaines conventions collectives de référence. Soulignons alors la situation des
deux secteurs qui nous intéressent plus particulierement dans I’étude monographique (cf. cha-
pitre 3) : I’automobile et les centres d’appels. On voit que les établissements se référant aux conven-
tions collectives de la métallurgie se caractérisent par une certaine complémentarité entre des négo-
ciations d’entreprise fréquentes et un poids secondaire mais bien présent donné a la branche. La
situation des centres d’appels est moins facile a cerner dans la mesure ou la catégorie « bureaux
d’études et prestations de services aux entreprises » regroupe des situations trés différentes (allant
des sociétés de conseil aux entreprises de nettoyage). Cette catégorie de conventions collectives est
marquée par la faiblesse de la référence a la branche mais également des négociations d’entreprise.
En fait, si I’on considére plus précisément les établissements se référant a la convention collective
« prestation de services », on voit que la référence a la branche est plutot secondaire qu’absente
mais ces chiffres doivent étre lus comme des exemples plutdt que des statistiques, étant donné le
faible nombre d’établissements concernés (sept établissements).

1.2. Une différenciation des themes de négociation selon leur niveau

La question de I’articulation entre négociation d’entreprise et de branche se pose également en
termes de themes abordés. Les travaux sur la régulation de branche en France (Eyraud et alii, 1988 ;
Saglio, 1999 ; Jobert, 2003) ont montré sa dualité. Elle influence le niveau des rémunérations, d’une
part (via la définition des minima salariaux et des augmentations annuelles de salaire), elle définit
les hiérarchies salariales, d’autre part. Dans ses travaux, Jean Saglio (1986, 1999) a montré le role
central des hiérarchies de salaire dans I’effectivité de la régulation salariale de branche. Il définit
I’« ordre salarial » comme les « ensembles de normes sociales auxquels les acteurs font référence
lorsqu’ils cherchent a évaluer les niveaux de salaires proposés ou admis ». Il inclut parmi ces
normes les systémes de classification présents dans les conventions collectives. Ces derniers four-
nissent un socle, un référent, sur la base duquel est établie la négociation décentralisée au niveau de
I’entreprise ou de I’établissement. Comme a pu le dire un permanent syndical cité par Jean Saglio
(1986) :

« La convention collective, c’est la classif, et la classif, c’est le salaire. Pour apprécier une convention collective,

il faut regarder la classif. »

Le rble de la branche dans la détermination des niveaux de rémunération est quant a lui largement
remis en cause depuis les années 1990 (Meurs, Skalli, 1997 ; Barrat, Daniel, 2002). L’enquéte Re-
ponse nous permet de préciser a la fois les themes négociés dans le cadre de la négociation
d’entreprise et les themes sur lesquels le représentant de la direction considére s’étre référé a la
convention collective de branche®®. Nous mobilisons ces questions pour tenter de réévaluer les do-
maines d’effectivité de la regulation de branche.

16 Ce travail a été réalisé en collaboration avec Thomas Amossé (CEE).
7 pour une présentation de ces codes, voir Carlier et Naboulet (2009).
18 Voir I’annexe 3 pour une présentation des questions.
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L’enquéte fournit une appréciation du poids donné a la convention collective de branche dans la
prise de décision sur différents themes (tableau 12). Il apparait que si la référence a la convention
collective est globalement fréquente, elle ne porte pas particulierement sur les questions de salaire.

Tableau 12. Fréquence de la référence a la convention collective
selon les themes

%
Temps de travail 75,9
Retraite complémentaire et prévoyance maladie 66,4
Egalité professionnelle 66,0
Conditions de travail 65,8
Détermination de la hiérarchie des emplois 65,7
Droit d'expression des salariés, droit syndical 63,9
Emploi et regles de mobilité 59,9
Formation professionnelle, apprentissage 59,0
Calcul des primes 56.
Epargne salariale 30,0

Source : Enquéte Reponse, Dares.

Champ : Etablissements de 20 salariés et plus du secteur marchand non
agricole.

Lecture : 75,9 % des représentants de la direction interrogés font référence
a la convention collective sur le théme du temps de travail. Les thémes en
lien avec la politique salariale de I’établissement sont en gras.

La convention collective est surtout présente sur la définition de principes généraux ou de
long terme (retraite ou égalité professionnelle). Concernant les rémunérations, elle joue un réle
majeur pour la détermination de la hiérarchie des emplois. Ce point n’est pas negligeable au vu
du réle des systemes de classification dans la détermination des salaires de base : d’aprés I’enquéte
Reponse, plus des deux tiers des établissements font référence a un systeme formalisé de classifica-
tion lors de la fixation du salaire de base, et ce, pour toutes les catégories de salariés (les proportions
montent a plus de 80 % des établissements pour les ouvriers et les employés). Ce résultat rejoint les
analyses de Jean Saglio.

Si I’on considere I’ensemble des criteres mobilisés lors des décisions de revalorisation des sa-
laires de base par ordre d’importance au cours des trois années précédentes (voir graphique 4), on
peut souligner le r6le premier des critéres économiques internes a I’entreprise : le rendement éco-
nomique (résultats financiers de I’entreprise) et les directives du siége ou de la maison mére®®. Les
recommandations de branches ne sont citées comme étant un critere primordial qu’en sixieme posi-
tion. Elles restent relativement peu présentes comme critere secondaire. Au-dela des questions
d’ordre, la référence aux recommandations de branche concerne tout de méme plus de 60 % des
établissements (62,3 %) : les établissements sont nombreux a s’y référer mais la convention
collective ne semble avoir qu’une influence marginale sur leur décision finale.

¥ oLe poids des directives du siége ou de la maison meére parait prépondérant. Il est primordial pour environ deux tiers des
établissements filiales d’un groupe (68 %) ou multi-établissements (65,6 %). D’aprés une autre question de I’enquéte, on voit
dailleurs que I’évolution de la masse salariale est (avec les décisions d’investissement) le point sur lequel ces établissements disent
avoir le moins d’autonomie : plus de 50 % d’entre eux déclarent que leur autonomie est limitée ou nulle sur ce théme.
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Graphique 4. Références primordiales et secondaires dans les décisions
de revalorisation salariale
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Source : Enquéte Reponse, Dares.
Champ : Etablissements de 20 salariés et plus du secteur marchand non agricole.

Au niveau de I’établissement, I’enquéte contient une question précisant les themes effectivement
négociés : la masse salariale est largement majoritaire (avec 67,3 % des établissements), mais les
primes, I’individualisation ou les criteres d’individualisation sont également trés présents (respecti-
vement 42,5 %, 43,2 % et 31,6 % des établissements ont négocié sur ces themes). La négociation
d’entreprise semble ainsi étre le lieu de négociation du niveau de la masse salariale et des formes de
rémunération.

En simplifiant le propos, on peut donc opposer le niveau de la branche ou se négocie la hiérarchie
des emplois et le niveau de I’entreprise ou se négocie le montant réel des salaires (via la masse sala-
riale) et la structure des rémunérations (montant des primes individuelles ou collectives). Si ce ré-
sultat corrobore ceux mis en évidence par le passé sur le role des systemes de classification dans
I’effectivité de la régulation de branche, un point essentiel doit étre souligné : les grilles de classifi-
cation guidant la hiérarchie des salaires ne concernent que le salaire de base. Or, le développement
de I’individualisation et des primes rend aujourd’hui trés insuffisante la prise en compte du salaire
de base dans I’analyse des niveaux effectifs de rémunération. Le développement des formes de ré-
munération complexes accroit en effet la part des politiques salariales échappant a la régulation de
branche. Une illustration de ce phénomeéne peut étre trouvée dans le graphique 1 (chapitre 1) mon-
trant I’écart croissant entre salaire de base et salaire moyen.

Les nouvelles formes de rémunération ont largement modifié les enjeux sous-jacents a I’articulation
des thémes de négociation entre branche et entreprise. Se dessine une dualité entre une convention
collective de branche, définissant la hiérarchie des salaires de base potentiellement trés éloignée de
la hiérarchie effective des rémunérations, d’une part, et une négociation d’entreprise qui est au cceur
de la définition des niveaux effectifs de rémunération versés, d’autre part. La convention collective
reste le lieu de définition d’un ordre social dans lequel s’inscrit la négociation d’entreprise mais la
portée de cet ordre social a été nettement affaiblie ces derniéres années par la complexification des
formes de rémunération. La complexification des politiques salariales éloigne la situation effective
des entreprises de la hiérarchie négociée au niveau de la branche et la branche ne semble pas se sai-
sir des questions de formes de rémunération. Elles n’ont pas su (voulu ?) intégrer ces nouvelles
questions dans leur champ d’intervention.
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2. QUELLE COHERENCE ENTRE POLITIQUES SALARIALES ET PRATIQUES
DE NEGOCIATION SALARIALE ?

Nous proposons a présent d’étudier les formes de cohérence pouvant exister entre politiques salariales
et pratiques de négociation sur le theme des rémunérations. Quelle est le role de la branche et de la
négociation d’entreprise selon le type de pratiques salariales mises en ceuvre dans I’établissement ?

En reprenant les profils de politiques salariales mis en évidence dans le chapitre 1, il est possible
d’identifier plusieurs types d’articulation entre négociation d’entreprise et role de la branche (voir
tableau 13).

Tableau 13. Caractéristiques des politiques de remunération suivant I’existence
de négociations salariales en 2004 et le poids accordé a la branche (en %)

Politique  Politique  Politique  Politique  Politique  Politique  Part des

"mixte" "flexible"  "collective” "irréversibl "irréversibl "réduite"  établissements
e" e collective" concernés

Part des établissements concernés 17,61 10,02 24,06 2246 11,21 14,65
Part des salariés concernés 31,39 9,51 22,712 17,82 8,62 9,95
Part des établissements ayant négocié ou discuté sur les salaires
en 2004 52.81 44,83 44.29 47,58 26,40 L6l 2.1
Poids des recommandations de branche dans les décisions de
revalorisation des salaires
Primaire 20,77 14,45 3540 32,96 49.07 14,72 28,69
Secondaire 36,60 28.57 30,78 2744 14,57 26,83 2841
Pas d'importance 31,73 55,55 30,66 37,12 30,02 54,76 39,31

Source : Enquéte Reponse 2004-2005, volet « représentants de la direction », Dares.

Champ : Echantillon de 2 735 établissements de 20 salariés et plus du secteur marchand non agricole, employant des
salariés cadres et non-cadres.

Lecture : La politique mixte est mise en ceuvre par 17,61 % des établissements et concerne 31,39 % des salariés. Parmi
ces établissements, 52,81 % déclarent avoir négocié sur les salaires en 2004 et cette proportion est supérieure a la
moyenne de I’ensemble (42,72 %). De méme, 36,6 % des établissements accordent un rble secondaire a la branche dans
les décisions de revalorisation des salaires ; cette proportion est supérieure a la moyenne de I’ensemble (28,41 %).

La richesse des informations fournies par I’enquéte Reponse nous permet de prolonger la descrip-
tion des profils en considérant des variables reflétant les relations sociales au sein de I’établissement
ou encore les themes sur lesquels la direction recourt ou non aux conventions collectives de branche
(pour une liste des variables illustratives, voir I’annexe 4).

Politique mixte

Les établissements qui mettent en ceuvre une politique mixte déclarent plus souvent que la
moyenne avoir negocié sur les salaires en 2004. Les discussions, menées par les syndicats, ont le
plus souvent porté sur I’évolution de la masse salariale et ont abouti a un accord (méme s’il est sou-
vent signé par certains participants seulement). Comme nous I’avons évoqué dans le chapitre 1, les
politiques mixtes se caractérisent par un recours massif a I’ensemble des outils de rémunération,
notamment les dispositifs d’épargne salariale. De fait, outre les salaires, I’épargne salariale est fré-
guemment I’objet de discussions ou de négociations au sein de ces établissements. L’intensité de la
négociation est associée a un taux de syndicalisation souvent compris entre 5 et 10 % de salariés et
la présence de délégués syndicaux (DS) y est plus fréquente qu’ailleurs.
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Au sein de cette classe, les établissements accordent un réle secondaire a la branche dans les
décisions de revalorisations de salaire. D’autres criteres apparaissent au premier plan, notamment
I’inflation, les résultats financiers, le climat social, les directives du siége ou de la maison mere et le
niveau du Smic. Le caractére complexe et diversifié de la politique salariale mixte peut étre un fac-
teur explicatif de la diversité des facteurs pris en compte dans les décisions de revalorisation des
salaires. Le role de la branche n’est pas uniforme selon les thémes salariaux. Bien qu’elle aborde
ces themes, la convention collective (CC) de branche est moins souvent utilisée pour le calcul des
primes et la détermination de la hiérarchie salariale des emplois. En revanche, les établissements
déclarent utiliser la CC de branche pour I’épargne salariale.

Le profil de politique salariale mixte est ainsi associé a une forte institutionnalisation des relations
professionnelles au niveau de I’établissement. Ici, la négociation locale intense est combinée a un
role secondaire de la branche. Ce profil se rapproche de celui décrit par Jobert (2003) pour la con-
vention collective du secteur bancaire.

Politique flexible

Dans le cas de la politique flexible, les établissements ne se différencient pas des autres en
termes d’existence de négociations salariales. En revanche, comme dans le cas des politiques
mixtes, cette politique est associée a une néegociation plus fréquente sur les dispositifs d’épargne
salariale. Au sein de cette classe, les établissements font un usage massif des outils flexibles de ré-
munération, I’individualisation y étant particulierement développée. De fait, lorsqu’elles ont eu lieu,
les discussions salariales ont plus souvent porté sur les criteres d’individualisation. Le taux de syn-
dicalisation des salariés y est plus faible que la moyenne (moins de 5 % des salariés) et la présence
de DS plus rare. La décision unilatérale de I’employeur et I’absence de demande des salariés consti-
tuent d’ailleurs des raisons fréquemment avancées pour expliquer I’absence de négociations.

Concernant le niveau conventionnel de la négociation, la référence a la branche dans les reva-
lorisations du salaire est moins fréquente qu’ailleurs. Souvent, contrairement au theme de
I’épargne salariale, la CC de branche n’aborde ni le théme des primes ni celui de la détermination
de la hiérarchie salariale des emplois. En cohérence avec I’accent mis sur la flexibilité de la masse
salariale, les décisions de revalorisation du salaire sont essentiellement fondées sur la situation de
I’entreprise (i.e. les directives du siege et les resultats financiers).

Ce profil de politique salariale est caractérisé par un poids particulierement faible donné a la con-
vention collective et une faible institutionnalisation des relations professionnelles tant au niveau de
la branche que de I’établissement.

Politique collective

Comme dans la classe de la politique « flexible », les établissements adoptant une politique
collective ne se démarqguent pas des autres en termes de négociations salariales. Lorsqu’elles
ont eu lieu, les négociations sont souvent menées par les représentants elus ou les délégués du per-
sonnel, ces dernieres se soldant plus fréquemment qu’ailleurs par un accord géneéral. Privilégiant
une dimension collective de la rémuneration (via les augmentations génerales de salaire et les
primes collectives), les établissements de cette classe négocient moins souvent que les autres sur le
theme de I’individualisation.

L’ importance accordée a la dimension collective de la rémunération se retrouve également dans les
critéres de revalorisation du salaire. Outre I’inflation et le niveau du Smic, la référence a la
branche comme critéere primordial y est plus fréquente qu’ailleurs. Les établissements de cette
classe utilisent plus souvent la CC de branche, notamment pour I’épargne salariale et la hiérarchie
salariale des emplois.
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Ce profil de politique salariale est donc associé a un poids relativement important donné a la
branche, sans qu’elle ne se substitue a la négociation d’entreprise. Les deux niveaux de négociation
semblent ici cumulatifs et complémentaires.

Politique irréversible

Au sein de cette classe, les établissements déclarent plus souvent avoir engage des négociations
ou des discussions sur les salaires. En cohérence avec le caractére irréversible des dispositifs sala-
riaux en présence, les discussions portent plus rarement sur les primes et aboutissent a un accord
général. Le taux de syndicalisation y est assez faible (moins de 5 % des salariés) et la présence de
DS ou d’instances élues de representation des salariés dans I’établissement relativement rare. Ainsi,
I’absence de demande des salariés est le motif le plus couramment avancé pour expliquer I’absence
de négociations locales sur les salaires.

Au sein de cette classe, Les établissements déclarent accorder une importance primordiale aux
recommandations de branche dans les décisions de revalorisation du salaire de base. Les con-
ventions collectives de branche sont d’ailleurs utilisées pour la définition de la hiérarchie salariale
des emplois.

Au final, ce profil de politique salariale est associé a une institutionnalisation relativement impor-
tante des négociations au niveau de la branche et a celui de I’établissement.

Politique irréversible collective

Les établissements axant leurs politiques salariales sur les augmentations générales de salaire
déclarent moins souvent que la moyenne avoir négocié sur les salaires en 2004. L’ application
d’un accord de branche constitue le principal motif de I’absence de négociation sur les salaires.
Lorsqu’elles ont eu lieu, les discussions sont menées par les DP et n’aboutissent que rarement a un
accord. Bien souvent, c’est la décision de I’employeur qui I’emporte.

Si ces établissements se distinguent par des taux de syndicalisation qui peuvent étre tres importants
(plus de 20 % des salariés), I’absence de DSy est plus courante qu’ailleurs (au profit des DP). Lors
des revalorisations du salaire de base, les employeurs accordent une importance primordiale
aux recommandations de branche mais également a I’inflation et au niveau du Smic. Les themes
liés a la hiérarchie salariale et aux primes sont d’ailleurs définis par référence a la CC de branche.

Ce profil de politique salariale est donc associé a une faible institutionnalisation des relations pro-
fessionnelles au niveau de I’établissement au profit d’un réle prépondérant de la branche.

Politique réduite

Comme dans la classe précédente, les établissements qui optent pour une politique réduite
négocient rarement sur les salaires. Au sein de ces établissements, la décision de I’employeur ou
I’absence de demande des salariés constituent les motifs expliquant I’absence de négociations. De
fait, ils sont caractérisés par un faible taux de syndicalisation et une présence de DS au niveau de
I’établissement rare.

D’un point de vue conventionnel, la politique réduite est associée a un poids trés faible de la
branche dans les décisions de revalorisation du salaire, les établissements accordant un poids
primordial aux résultats financiers, au comportement des autres employeurs et aux directives du
siege. Ce profil de politique salariale est ainsi marqué par un poids particulierement faible donné a
la convention collective et une trés faible institutionnalisation des relations professionnelles tant au
niveau de I’établissement qu’a celui de la branche.
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Pour résumer, il semble bien exister une forme de cohérence entre politiques salariales et poli-
tiques de négociation au niveau des établissements : a chaque profil de politique salariale corres-
pond un profil de négociation. Les établissements qui recourent massivement aux outils collectifs
de rémunération, gu’ils soient flexibles ou non (augmentation générale et primes collectives), ac-
cordent du poids a la branche dans leurs décisions de revalorisation des salaires (cas des poli-
tiques collectives et mixtes). Parallelement, la négociation locale est intense au sein des établisse-
ments qui recourent massivement aux augmentations individualisées de salaire (cas des poli-
tiques mixtes et irréversibles). Ces résultats mettent par ailleurs en évidence une triple complémen-
tarité entre politiques salariales, négociations d’entreprise et négociations de branche. La ou la pra-
tique traditionnelle d’augmentation des salaires apparait dominante (i.e. cas de la politique ir-
réversible collective), c’est bien une substitution de la négociation de branche a celle de
I’établissement qui semble s’opérer. De maniere symétrique, au sein des établissements fondant leur
politique salariale sur la flexibilité de la rémunération (cas de la politique flexible), la négociation
d’entreprise se fait au détriment de celle de la branche. Enfin, on observe une plus forte complémenta-
rité entre niveau de la branche et niveau de I’établissement lorsque les politiques salariales mobilisent
massivement des dispositifs collectifs réversibles et irréversibles de rémunération ; cette complémen-
tarité étant particulierement forte dans le cas des politiques complexes et diversifiées.

3. QUEL LIEN AVEC LES NIVEAUX DE SALAIRE ET LES INEGALITES SALARIALES
AU SEIN DE L’ETABLISSEMENT ?

Les développements précédents ont permis de souligner en quoi les nouvelles formes de rémunéra-
tion (individualisées et réversibles) remettent en cause I’effectivité de la régulation de branche sur le
niveau des rémunérations. Dans le méme temps, plusieurs études ont développé I’hypothése d’un
role marginal de la négociation d’entreprise (Meurs, Skalli, 1997 ou Brahami, Daniel, 2004). Nous
proposons ici de tester I’influence des négociations d’entreprise et de branche sur les rémunérations
a I’aide d’un travail économétrique sur la base de I’enquéte Reponse. Nous considérons successi-
vement les niveaux de rémunérations et leur dispersion au sein de I’établissement.

3.1. Qu’est-ce qui influence le niveau des rémunérations ?

Les niveaux de salaires verses sont pris en compte via les salaires moyen et median dans
Iétablissement®. Mener une analyse économétrique nous permet de proposer une estimation de
I’impact de chacune des variables explicatives « toutes choses égales par ailleurs », i.e. étant donné
I’impact des autres.

Parmi les variables explicatives, notre attention porte plus particulierement sur celle illustrant la
politique salariale de I’établissement (construite a partir des profils que nous avons définis précé-
demment), sa pratique de négociation « locale » et la place donnée a la branche dans les revalorisa-
tions de salaire. Le fait d’avoir négocié ou non une année donnée reste une mesure ponctuelle de
I’activité des relations sociales au sein d’un établissement. Il faut également prendre en compte la
présence de délégués syndicaux et le taux de syndicalisation. Le reste des variables explicatives
constitue des « variables de contrdle ». Elles concernent les caractéristiques de I’établissement (sa
taille et celle de I’entreprise, son age, son secteur d’activité, son niveau de chiffre d’affaires, le fait
d’étre sous-traitant, le fait d’étre coté en bourse), les caracteristiques de la main-d’ceuvre (en termes
d’age, de catégories socioprofessionnelles [CSP] et de sexe). Les résultats d’estimation sont présen-
tés dans le tableau 14.

20 es variables de salaires sont issues du fichier administratif des DADS (déclarations annuelles de données sociales) collectées par
I’Insee au niveau de I’établissement. La variable de référence est alors le salaire brut (incluant salaire de base, primes et compléments
de rémunération).
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Tableau 14. Impact des relations sociales et des politiques salariales
sur le niveau des rémunérations

Salaire moyen Salaire médian
Profils de politique salariale
politique mixte 0,049*** 0,050***
politique flexible 0,034** 0,019
politique collective 0,018 0,016
politique irreversible 0,012 0,008
politique irreversible et coll. ref ref
politique réduite 0,008 -0,005
Négociation sur les salaires en 2004
oui, avec ds 0,009 0,006
oui, sans ds 0,012 0,003
non ref ref
Part se salariés syndiqués
plus de 10% 0,022** 0,047***
de 5a10% -0,001 0,005
moins de 5% ref ref
ne sait pas 0,002 0,006
Référence a la branche dans revalorisation des salaires
Primordiale -0,037*** -0,031***
Secondaire -0,011 -0,010
Non ref ref
miss ou nsp -0,013 0,011
nbre d'observation 2637 2637
R2 0,76 0,74

Source : Enquéte Reponse, Dares.

Champ : Etablissements de 20 salariés et plus du secteur marchand non agricole
comportant a la fois des cadres et des non-cadres.

Méthode : Estimation par les moindres carrés ordinaires (MCO) des logarithmes de
salaires moyen et médian. Les coefficients estimés pour les variables de controle
ne sont pas reportés ici mais disponibles sur demande.

Lecture : Les étoiles représentent les seuils de significativité des coefficients (i.e. le
risque d’erreur dans I’estimation du coefficient) : *** pour moins de 1 %, ** pour
5 % et * pour 10 %. On peut ainsi lire par exemple que « Les établissements avec
une politique de type mixte plutbt que irréversible et collective ont un salaire
moyen trés significativement plus élevé ».

Concernant les politiques salariales, les profils caractérisés par leur recours intensif a toutes les
formes de rémunération individuelle et réversible se distinguent par des salaires moyens plus élevés
que dans le cas d’une politique irréversible collective. C’est en revanche seulement dans le cas ou
ces outils sont associés a I’existence d’augmentations collectives que le salaire médian est plus éle-
vé. Si I’on se tourne maintenant vers les pratiques de négociation d’entreprise, les résultats révelent
que I’existence de négociations locales n’a pas d’influence significative sur le niveau de salaire. De
méme, le taux de syndicalisation n’a d’impact que lorsqu’il dépasse les 10 % des salariés : il est
alors associé a des niveaux de salaires plus élevés. Le niveau de la branche est lui significatif : la
référence a la convention collective pour les revalorisations de salaire s’accompagne de niveaux de
salaire moyen et médian plus faibles.

Nos résultats vont plut6t a I’encontre des travaux précédents soulignant la non-effectivité de la ré-
gulation de branche sur les niveaux de salaire. On constate un lien entre réle prépondérant de la
branche et niveau des salaires moyens : les salaires moyens et médians tendent a étre plus bas
lorsque la référence a la branche est primordiale. La négociation d’entreprise, quant a elle,
n’a pas de lien significatif avec les niveaux moyens et médians de rémunération.
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3.2. Qu’est-ce qui influence la dispersion des rémunérations ?

Au-dela des questions de niveau, il nous a paru important d’étudier les facteurs discriminants dans
I’analyse de la dispersion des salaires versés dans I’établissement. Deux arguments motivent notre
démarche. D’une part, si la branche a bien une influence cruciale sur les hiérarchies salariales, son
importance devrait se traduire par un impact plus important sur la dispersion des salaires que sur
leur niveau. D’autre part, une des questions soulevées dans la littérature sur I’impact des nouvelles
formes de rémunération est bien leur portée potentiellement trés inégalitaire (Marsden, Belfield,
2003 ; Lemieux et alii, 2009). Une analyse symétrique a la précédente est menée en considérant
cette fois-ci le rapport interdécile (D9/D1) au sein de I’établissement comme variable d’intérét.
Cette analyse est complétée par deux estimations portant sur les écarts supérieurs et inférieurs de
salaire (respectivement D9/D5 et D5/D1) : la dispersion totale est décomposée en une dispersion
« vers le haut » et « vers le bas » de la distribution (relativement a la médiane, D5). Les résultats
d’estimation sont reportés dans le tableau 15%*. De la méme maniére que précédemment, nous pro-
posons de lire ces résultats en trois temps : I’impact des politiques salariales, celui des pratiques de
négociation locale et enfin celui de la place donnée a la branche.

Les résultats confirment d’abord le potentiel inégalitaire des outils de rémunérations flexibles
et individualisées. Encore une fois, nous prenons comme référence la stratégie focalisée sur les
augmentations collectives. La stratégie d’utilisation exclusive des formes flexibles ou individuali-
sées des rémunérations se traduit par une plus forte dispersion salariale, que ce soit vers le haut ou
vers le bas. Deux autres profils de politiques salariales (les politiques « mixte » et « irréversible »)
se caractérisent par une forte dispersion des salaires, cette fois-ci uniquement vers le bas de la dis-
tribution. Ils ont pour point commun I’utilisation intensive des augmentations individuelles des sa-
laires. Ensuite, le fait de négocier les salaires au sein de I’établissement influence la dispersion des
salaires, mais cette influence est conditionnée par I’identité des « négociateurs » : lorsque la négo-
ciation est directement menée par des salariés et non des délégués syndicaux, la dispersion des sa-
laires est légerement plus forte et ce, vers le haut de la distribution. Comme on a pu le tester, ce
n’est pas I’existence d’une négociation d’établissement qui influence la dispersion des salaires mais
bien I’identité du négociateur : la dispersion des salaires est plus forte lorsque la négociation est
menée par des salariés plutot que par des délégués syndicaux®.

Le role exercé par les syndicats est également perceptible dans I’influence du taux de syndicalisa-
tion. De trés forts taux de syndicalisation (supérieurs a 10 % des salariés) sont associés a des ni-
veaux significativement plus faibles de dispersion salariale (dans le haut de la distribution). Enfin,
la référence a la branche dans les décisions de revalorisation des salaires s’accompagne d’une
moindre dispersion des salaires (que ce soit vers le haut et vers le bas de la distribution). Ici
I’impact attendu de la négociation de branche est bien vérifié.

In fine, on peut tirer quelques conclusions transversales de ces différentes estimations :

i. Les profils de politique de rémunération, caractériseés par un usage massif de pra-
tiques réversibles ou individualisées, sont significativement associés a des niveaux
de rémunération relativement élevés mais également a des niveaux importants de
dispersion salariale. Ce résultat est surtout marqué dans le bas de la distribution.

ii. Le fait de négocier ou non les salaires au niveau de I’établissement n’est pas signifi-
cativement lié aux niveaux et a la dispersion des rémunérations. Seules les situations
relativement rares de tres forte syndicalisation (plus de 10 % des salariés) ou d’absence

2 Soulignons ici que la qualité des estimations de dispersion salariale est globalement moins forte que celle sur les niveaux de
rémunération. Par qualité, nous entendons le coefficient de détermination « R2 », i.e. la part de la variance de la variable estimée qui
est expliquée par les variables explicatives introduites dans la régression.

22 En effet, si I’on code la variable en deux modalités selon que la négociation a eu lieu ou non, elle devient non significative.
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de délégués syndicaux ressortent comme ayant une influence. Ce résultat doit néanmoins
étre pris avec précaution dans la mesure ou le fait d’avoir négocié ou non une année
donnée reste une mesure partielle de I’activité des relations sociales au sein d’un établis-

sement.

Le fait de se référer a la branche a un impact sur les niveaux de rémunération et
leur distribution : si les salaires moyens et médians sont significativement plus
faibles, c’est également le cas des inégalités de salaires que ce soit vers le haut ou le
bas de la distribution. Lorsque la référence a la branche est secondaire, I’impact n’est

significatif que sur les inégalités de rémunération.

Tableau 15. Impact des relations sociales et des politiques salariales
sur la dispersion des rémunérations dans I’établissement

Dispersion | Dispersion | Dispersion
totale vers le haut| vers le bas
D9/D1 D9/D5 D5/D1
Profils de politique salariale
politique mixte 0,028 -0,002 0,031***
politique flexible 0,058*** 0,035* 0,023**
politique collective 0,007 -0,006 0,012
politique irreversible 0,029 0,008 0,021**
politique irreversible et coll. ref ref ref
politique réduite 0,028 0,018 0,009
Négociation sur les salaires en 2004
oui, avec ds 0,011 0,009 0,003
oui, sans ds 0,022 0,021* 0,002
non ref ref ref
Part se salariés syndiqués
plus de 10% -0,038*** | -0,045*** | 0,007
de 5a10% -0,001 -0,003 0,005
moins de 5% ref ref ref
ne sait pas -0,000 -0,007 0,006
Référence a la branche dans revalorisation des salaires
Primordiale -0,033*** | -0,017* -0,016***
Secondaire -0,019* -0,009 -0,010*
Non ref ref ref
miss ou nsp -0,055** -0,052*** | -0,003
nbre d'observation 2637 2637 2637
R2 0,42 0,20 0,46

Source : Enquéte Reponse, Dares.

Champ : Etablissements de 20 salariés et plus du secteur marchand non agricole compor-

tant a la fois des cadres et des non cadres.

Méthode : Estimation par les moindres carrés ordinaires (MCO) des rapports interdéciles
D9/D1, D9/D5 et D5/D1. Les coefficients estimés pour les variables de contréle ne sont
pas reportés ici mais disponibles sur demande.
Lecture : Les étoiles représentent les seuils de significativité des coefficients (i.e. le
risque d’erreur dans I’estimation du coefficient) : *** pour moins de 1 %, ** pour 5 % et
* pour 10 %. On peut ainsi lire par exemple que « les établissements avec une politique
de type mixte plutdt qu’irréversible et collective ont un salaire moyen trés significative-

ment plus élevé ».
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CONCLUSION D’ETAPE 2

Ce chapitre nous a permis de dresser un portrait statistique des modes d’articulation entre les négo-
ciations d’établissement et de branche, d’une part, et avec les politiques salariales des établisse-
ments, d’autre part. Notre analyse développe deux axes de réflexion: la complémentarité des
formes de négociation, d’une part, et I’effectiviteé de I’impact des différents niveaux de négociation
sur les rémunérations versés, d’autre part.

Une premiére analyse globale nous a permis d’introduire I’hypothése d’une forte variété dans les
formes de complémentarités possibles entre branche et entreprise. Cette piste est développée par
I’analyse des modes de négociations associés aux profils de politiques salariales définis dans le cha-
pitre 1. C’est alors la triple complémentarité entre politiques salariales, négociations d’entreprise et
négociations de branche qui est mise en évidence.

Les travaux de Jean Saglio ont notamment mis en avant le rdle des conventions collectives dans
I’effectivité de I’impact des régulations de branche. Or, depuis les années 1990, la complexification
des formes de rémunération introduit un décalage croissant entre salaire de base et rémunération
effective. On peut en déduire I’hypothese que I’influence des négociations de branche sur les sa-
laires serait affaiblie. C’est dans ce contexte que nous avons mené une analyse conjointe de I’impact
sur les rémunérations de la négociation d’établissement et de la référence a la branche. S’il reste
difficile, d’un point de vue méthodologique, de parler en termes de causalité, notre analyse nous
conduit a un double constat : considérer la branche comme une référence primordiale en matiére de
revalorisations salariales a un impact significatif sur les salaires versés (ils sont moins disperses,
vers le haut comme vers le bas et sont en moyenne plus faibles) ; les négociations d’entreprise n’ont
que tres peu d’impact sur les salaires. Si notre analyse est statique par nature, nos résultats nous
permettent de tempérer la thése de I’affaiblissement de la branche dans la régulation salariale. Ils
rappellent que les branches demeurent un filet de sécurité contribuant a contenir la progression des
inégalités de salaire.
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Chapitre 3

ETUDE DE CAS : LES PRATIQUES SALARIALES
CHEZ UN CONSTRUCTEUR AUTOMOBILE
ET DANS DES CENTRES DE RELATION CLIENT

Complétons le cadrage quantitatif et la typologie des pratiques de négociation par une approche quali-
tative. Que se passe-t-il concretement lors d’une negociation obligatoire annuelle, une négociation qui
ne porte pas seulement sur le montant des salaires mais qui peut aussi traiter de I’égalité profession-
nelle entre hommes et femmes, de la duréee effective et I’organisation du temps de travail, d’un régime
de prévoyance maladie ou encore de I’intéressement, la participation et I’épargne salariale ?

Toutes ces thématiques ont été abordées avec la quinzaine d’individus interviewes dans les deux
terrains étudiés (cf. annexe 6). Afin de suivre les deux axes de lecture proposés dans cette étude —
I’individualisation et les formes d’irréversibilité et de réversibilité des remunérations — et d’illustrer
empiriquement deux politiques de rémunération — I’une « mixte », I’autre « réduite » —, nous avons
accédé au secteur automobile et aux « centres d’appels » dits « externalisés » ou « prestataires ».
L’usage étant encore peu stabilisé, nous utilisons de maniére indifférenciée les expressions « centre
d’appel » ou « centre relation client ». Aprés une présentation détaillée des deux cas étudiés (1.),
nous offrons une description de ce qui s’y fait en matiere de négociation des rémunérations (2.).

1. PRESENTATION GENERALE DES ENTREPRISES ETUDIEES

Les sociologues du travail frangais ont depuis plus de cinquante ans largement privilégié le secteur
automobile comme lieu d’observation (Touraine, 1955 ; Linhart, 1978 ; Beaud, Pialoux, 1999 ; Rot,
2006). Tandis que le travail en acte, la condition ouvriere, les modeles d’organisation faisaient
I’objet d’un savoir toujours plus fin, les modes de rémunération sont restés dans I’ombre, alors
méme que, dans le monde ouvrier si cher aux sociologues, les salaires ont toujours été un enjeu re-
vendicatif fort. C’est sur cet objet que nous avons centré I’observation du cas « France Auto ».
Quatre délégués syndicaux appartenant a la CFDT ainsi que deux opérateurs militants a la CFDT
ont été intervieweés. En plus des entretiens d’une durée moyenne d’une heure et demie, nous avons
exploité les accords salariaux et les accords relatifs a I’épargne salariale, I’intéressement et la parti-
cipation depuis 2000. Les bilans sociaux et salariaux les plus récents ont également été mobilisés.
La direction n’a pas donné suite & nos demandes d’entretien. La pratique de France Auto en matiere
de salaire s’inscrit dans une politique de rémunération « mixte » et tranche avec celle — « réduite » —
en pratique dans le second terrain aborde.

Dans la mesure ou il ne s’agit pas littéralement d’un secteur et encore moins d’une branche, nous
utilisons I’expression plus large de « champ » pour qualifier I’ensemble des centres de relation
client, d’autant que leurs activités sont multiples tant en termes de produits a la vente, de services
fournis que de clientéles ciblées. En matiere de rémunération, ce champ est d’un grand intérét. Nous
verrons que le « colt salarial », pour reprendre le vocabulaire patronal, est un enjeu central des
centres de relation client prestataires dans la mesure ou le prix du service dépend presque entiére-
ment de lui. Comme pour le secteur automobile, les modes de rémunération sont une entrée mécon-
nue dans la littérature sociologique consacrée aux centres d’appels. Cette derniere aborde ce terrain
a travers des problématiques centrées sur I’organisation taylorienne ou non du travail, sur le travail
en acte (le vécu des salariés, I’enjeu contr6le/autonomie) ou I’émergence ou non d’un nouveau mé-
tier en interrogeant notamment la progressive constitution d’identités professionnelles (Buscatto,
2002 ; Cousin, 2002). Au cours de I’enquéte au sein de quatre centres d’appels différents, nous nous
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sommes entretenus avec six délégués syndicaux (quatre appartenant a la CFDT et deux a la CGT).
La plupart n’ont pas été autorisés a divulguer les accords et les bilans sociaux des entreprises. Plu-
sieurs données quantitatives fournies ici sont donc des ordres de grandeur diffusés par le groupe lui-
méme ou donnés de mémoire par les interviewes. Ceci dit, nous avons eu acces a toute une série de
documents (bilan social, accords salariaux, définitions des primes) concernant deux des quatre
centres d’appels externalisés. La encore, les responsables RH contactés n’ont pas désiré participer a
I’enquéte. Nous avons complété cette premiére approche par les délégués syndicaux avec un entre-
tien non enregistré d’un cadre dirigeant appartenant a un groupe important dans les télécommunica-
tions et un entretien avec deux syndicalistes participant aux négociations de branche.

Tableau 16. Détails de I’enquéte

Organisa- | Implantation Entretiens Documents mobilisés
tion syndicale. CE
(groupe ou | (par ordre
site) d’importance du
syndicat élu)
France France Auto syn- - bilan social 2008.
Auto dic et FO majori- - bilan du plan salarial 2009.
taires _
Site France | Alliance FO- 2 entretiens - accord salar!al 2010.
Auto 1 gg_cccl::%c% _ homme, Etam, 35 ans, délé- - accord salarial 2009.
ONSA ' gué syndical central CFDT. - accord salarial 2008.
- homme, OP, 40 ans, délégué | - accord salarial 2007.
syndical CFDT. - accord salarial 2006.
Site France | France Auto syn- | 3 entretiens : - accord salarial 2005
Auto 2 dic, CFDT, CGT. U '
- homme, 30 ans, délegue syn- | _ 4ccord salarial 2004
dical central CFDT.
) - accord salarial 2003.
- homme, OP, 35 ans, syndi- )
qué CFDT, représentant du - accord salarial 2002.
personnel au CHSCT, repré- - accord salarial 2001.
sentant syndical au CE. ) .
) - accord d’entreprise relatif a
- homme, OP, 40 ans, syndi- | |"harmonisation des primes et indemni-
que CFDT, representant syndi- | g5 anpliquées aux horaires de dou-
cal au CE. blage du 23 mars 2004.
Site France | France Auto syn- | 1 entretien : homme, Etam, - accord relatif & I’harmonisation des
Auto 3 dic, CGT, FO, 45 ans, délegue syndical cen- | primes de poste du 17 janvier 2007.
CFDT, CFTC. tral CFDT.

- accord cadre sur la participation,
I’intéressement et I’épargne salariale
du groupe France Auto du 25 mai
2007.

- accord d’intéressement du groupe
France Auto du 25 mai 2007.

- accord de participation du groupe
France Auto du 25 mai 2007.

- fiche « DECL!C » France Auto
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Centres de
relation
client
BétAa (siege | FO, CFDT, CGT, | 1 entretien : homme, 35 ans, - bilan social 2009.
Iir:alr!i;ge- CFTC. (éxl;gﬁ!e?:sgs/ggtlacﬁ: (cjﬁn;;arl_ - rapport sur la situation de I’emploi et
sonnel au CHSCT. des qualifications 20009.
- accord salar