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INTRODUCTION GENERALE



Introduction Générale

Avec l'apparition du nouvel ordre économique, landialisation des
echanges et l'accélération des innovations techitples, la survie et le
développement des entreprises du troisieme miliérsaint subordonnés a leurs
aptitudes concurrentielles.

Dans un environnement en perpétuel mouvement,bilestancertain et
de plus en plus porteur de risques, ce qui estécdase la différence

aujourd’hui en matiere de compétitivite, ce sostHemmes.

Ce capital humain qui figurait le plus souvent coenon colt ou un
facteur de résistance au changement, il est cagsii&sormais comme, une
source de créativité et de productivité, une vdgidhcontournable dans le
développement des entreprises. |l devient un facstatégique porteur,
I'eélément décisif de la capacité compétitive dentileprise et une source
précieuse face a une concurrence féroce. Il deweet richesse plus on

I'exploite, plus on I'approfondit, plus elle se d®ppe et s'enrichit.

De ce point de vue, la gestion des ressources hesan’est plus
simplement fonctionnelle. L’émergence de nouvelleshnologies, des
organisations et modéles de gestion induit un d@peiment simultané de cette
fonction. Elle passe d’un rble de support traditieina un role de contributeur
innovant.Elle ne s’inscrit plus comme de simples logiquegplmification et
de prévision, mais devient I'enjeu central d'entiggs compétitives et
mutantes au cceur de leur stratégie de connaissam= développement. Elle
est porte-parole d’'une entreprise humaine, gardiet® sa compétitivité et
instrument de gestion, relais de la mutation teldgique et défendant

I’'hnomme au cceur des systemes techniques.

En acquérant le statut de fonction managérialdomation ressources
humaines, est devenue aussi une fonction partagfie. suppose un
professionnalisme accru de la part des responsdbBkesessources humaines
pour promouvoir les orientations stratégiques der Onction et assurer

I'élargissement des compétences de I'encadremientj@stion et a I'animation
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du personnel afin quil soit en mesure d’assumereatiément les
responsabilités qui lui incombent dans ce domaine.

L’homme des ressources humaines apparait aujourddonme un
maillon essentiel, interface entre la direction géte, I'encadrement et les
salariés. Il n'est plus un simple gestionnaireest devenu un partenaire
d’affaires dans l'entreprise, qui est capable dadooe le changement en
créant de la valeur et en I'optimisant. Il est celui place la richesse humaine
au centre du débat, il joue le réle de partendiegégjique.

Son réle consiste a traduire la stratégie globalEemtreprise au niveau
des ressources humaines. Il est le moteur du cheerge il doit adapter la
gestion des ressources humaines a la stratégieemigkace par I'entreprise en
développant une véritable stratégie ressourcesinesia

Il est invité a développer ses compétences enitondes spécificités de
son entreprise, du contexte et des hommes doma itesponsabilité. Il doit étre
ouvert a la dimension humaine de sa mission et y@mar sa fonction

ressources humaines qui 'accompagne et l'aide.

Par ailleurs, parce que la reconnaissance du fattemain est une
réalité, la gestion des ressources humaines viettren’accent sur la gestion
et le développement de ce dernier. Elle vise anitme adéquation efficace et
maintenue dans le temps entre les salariés deeleise et ses emplois, en
termes d'effectifs, de qualification et de motigati Elle met l'accent sur
I'équilibre interne dynamique entre les individusgeoupes pour permettre a
I'entreprise de mettre en valeur les aptitudesviddelles et faire travailler
harmonieusement des équipes et unités differediesi que l'optimisation

continue des compétences au service de la stratédientreprise.

Les salariés sont donc une donnée immuable danwidades
organisations, sont des nosuds de pouvoir puissdargsi tiennent en main :
produits, marchés, procédés et application des e®rdans l'organisation.

Leurs talents et leur savoir faire sont nécessatestaux pour I'organisation,
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savoir les garder devient un impératif stratégiguene facon nouvelle de se

doter d’'un avantage concurrentiel.

Etant donné les tendances actuelles de la concerrerondiale, les
attentes professionnelles des salariés et le centet changé : la flexibilité est
devenue une priorité pour l'organisation, les refeg d’emploi ne se fondent
plus nécessairement sur I'idée d’emploi a vie aefidélité et stabilité ne sont
plus d’actualité. C’est a dire le marché du traeailes nouvelles conditions du
fonctionnement des entreprises exigent du salagé pcendre en main
davantage son destin et de considérer l'organisat@mme une structure
d’opportunités a utiliser pour contribuer a la fais succes de I'organisation et

a son enrichissement professionnel.

Dans cette optique, la rémunération devient unl cuportant et utile
pour atteindre les objectifs organisationnels. C'dsn des outils de
communication les plus puissant parmi ceux dorgatient les entreprises pour
les aider a attirer, retenir et motiver les empsogént elles ont besoin pour
avoir du succes. Derriere ces trois mots se cachte tla stratégie et les
objectifs de la rémunération : payer son persooogkectement, c’est s'assurer
d’attirer des candidats de qualité, de retenirl@ployés clés a leur emploi, et
d’aligner la motivation des employeés sur les oljeate I'entreprise. Donc, la
gestion des rémunérations c’est le maintien dell®qui cherche a satisfaire

aussi bien l'entreprise que ses salariés.

Et parce que, pour la majorité des salariés, leanivde salaire a
I'embauche préfigure toute la carriere, il estl@ade dégager un accord sur ce
gue doit étre une politique de rémunération: éqletafondée sur des critéres
permettant une reconnaissance juste des méritehatmin, compétitive par
rapport au marché du travail de maniere a attirex eonserver les salariés,
motivante, capable d’orienter les efforts versdbgectifs de I'entreprise et de
marquer la reconnaissance de I'entreprise a ceuganqiribuent le plus a leur
atteinte, souple, de maniere a s’adapter aux sdsuléconomiques de

I'entreprise, transparente de facon ou les reglgewl sont connues.
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Chacune de ces caractéristiques peut conduire drdéigues qui ne
sont pas forcément compatibles avec les autres: rdmunérations tres
variable permettent souplesse et motivation mais spat pas toujours
susceptibles d’attirer ceux qui ont le choix sumrarché du travail avec des

formules plus sdres.

Et quelque soit le choix de base de la gestionrédesinérations : une
rémunérations des personnes, ou I'entreprise staffd’affecter les personnes
dans des emplois qui soient au niveau de leur vaewen fonction de leur
performance, ou bien une rémunération des empaiklle cherche a placer
des personnes qui soient a la hauteur du niveaxigdigce requis, elle est
ramenée a confronter le probléme d’aujourd’hui @miatiere, les politiques

d’individualisation et de globalisation.

Nous tenterons dans cette étude de mettre en kinerprobleme
fondamental de la gestion des rémunérations. Lhlgmmatique est la suivante:
guelles pratiques distinctives en terme de rémunét@n, s'imposent a

I'entreprise ?
A travers cette question nous illustrons d’autfesnomeénes :

« Comment adapter la gestion des rémunérations aoluténs des
techniques et des marchés afin de pouvoir mettfgaemonie les compétences

des salariés et les stratégies de I'organisation ?

« Comment développer des rémunérations dans des igrgames

changeants ?

« Comment appliquer des systemes de rémunérationat\ds consolider
la cohérence interne, quant on se trouve devantobhgation stratégique de
recruter des spécialistes qu’il faut payer deux filus cher que ne le permet la

grille officielle des salaires ?

« Comment gérer des rémunérations stimulantes afinredenir des
employés étant de plus en plus amené a vivre pissgeparts au cours de leur

carriere, puisque la fidélité et la stabilité natgolus de I'actualité?

4
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« Comment rémunérer, mobiliser les compétences,deslopper dans un
marché de travail déséquilibré ou les compétend#ss usont rares, et ou

existent en excédent, beaucoup de compétencesgesriexcedentaires ?

La rémunération est l'aspect des conditions dailrgui a le plus grand
impact direct sur la vie quotidienne des salarigsn objectif principal est
relatif a la création d'un sentiment de reconnaissaet d’équité pour les
salariés actuels et futurs, et I'équilibre entresdaisfaction des demandes des
salariés et la capacité de payer de I'entreprise.

De toute évidence, les salaires n‘ont pas les manmigations pour les
employeurs et pour les salariés. Pour les emplgyeils constituent
essentiellement un codt, mais aussi un moyen devenokes travailleurs.
Tandis que pour les salariés, les salaires repergeleur niveau de vie, une
incitation a renforcer leurs compétences et, endéncompte, une source de
satisfaction professionnelle

Donc, la rémunération est un systeme cohérenvattd engageant
I'entreprise a verser des salaires (constituant gmit et sa dépense) a ses
collaborateurs (constituant leur revenu), tout alorsant les fonctions et les
performances par des éléments financiers et namdiars, en tenant compte,
de la rationalité budgétaire de I'entreprise qéeete son equilibre financier a
long terme, des exigences de l'équité externe tdrrie qui affecte son
equilibre social entre différentes catégories devdilleurs et ainsi, de la
situation individuelle et le degré de motivational@cun de ses membres pris
individuellement.

Ce systeme peut réaliser a chaque instant et sase d’équilibre entre
forces du marché, équité sociale et impératifs dane gestion, tout en
envisageant de coordonner de facon optimale sepasantes. Il transforme
les variables de pilotage « que faut-il payer »yamable d’action « comment
faut-il payer ? » c’est- a- dire « quelle doit daestructure des rémunérations».

La détermination de ces variables est essentiadlefagon, que les
variables de pilotage permettent de choisir entrgep I'emploi tenu ou la

personne, dans un contexte ou le salaire marqueraepartie d’'un travail

5



Introduction Générale

réalisé. Il s’agit bien de payer les caractérigguet les exigences de
I'organisation du travail, et pourtant, c’est biéndividu qui percoit le salaire
ou son augmentation sans que I'emploi qu’il exam@ét changé en aucune
maniere.

A cette fin, les taches et les responsabilités iéeafa chaque salarié
doivent étre claires. Parallelement, les salargdgemt avoir des capacités et un
niveau de connaissances adaptés a la maitrisestie. @best tout I'enjeu de la
classification et de la qualification.

Par ailleurs, les variables d'action concernent ldgférentes
composantes de la rémunération globale. Cette @éterprend en compte tous
les avantages associés a I'emploi. Quand elle iesttd, elle se compose :
d'une part fixe correspond au salaire de qualifocat dont il représente le
salaire nominal fixé en fonction de I'emploi temigst donc la qualification du
salarié. D’'une part variable relative au salaire pdgformance qui est lié
directement ou indirectement au travail du saletika facon dont il exerce son
emploi. Et enfin des diverses primes, fixes oualdgs qui se different de la
part variable du salaire par leur dimension colecet systématique : toutes
les personnes exercant le méme emploi dans les sn&néditions y ont droit.
Quand elle est indirecte, elle englobe tous lesppérigues composés des
avantages en nature, des avantages sociaux, desfages financiers, des
avantages différés et de rétribution immatérielle.

D’un autre c6té, parce qu’'elle représente souverg ge la moitié des
charges totales des entreprises, lI'analyse de tapasition de la masse
salariale et ses multiples facteurs influant sur &golution, permet de déceler
les tendances a long terme dans la répartitiorsdiéres, et I'évolution de la
hiérarchie des rémunérations.

Ainsi, manager la rémunération c’est s’adapter dissu de contraintes
lié a I'environnement interne et externe d'un ca@e elaborer des régles de
rémunération susceptibles d’étre |égitime aux ydas salariés et incitatives

d’'un autre c6té. C’est essentiellement une quesiigochoix, voire de stratégie.
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Il est essentiel pour I'entreprise de construinge u rémunération
cohérente avec les politiques de gestion des ressohumaines existantes et
celle des rémunérations, et sans oublier 'impadtatganisation du travail sur
la réemunération. Puisque I'une des difficultéssouglre repose dans la mise en
cohérence de la rémunération avec I'organisatiami@ent justifier de mettre
en place des organisations qualifiantes favorigdntnouvelles formes de
coopération sans modifier la rémunération, toupggit contradictoire avec
ses pratiques. Dans le sens de vouloir motiveriridividus a travailler en
equipes et en méme temps, choisir de récompensentabution individuelle.
C’est un dilemme que l'entreprise devra évaluerrisgues spécifiques de
chaque formule avant de réaliser son choix.

Par ailleurs, si le respect des impératifs écogaes est essentiel pour
la mise en ceuvre de la rémunération elle doit éga@ement suffisamment
motivante de facon que les salariés seront impdigai@onneront le maximum
dans la réalisation de leur travail. Parce qu'urs@enel motivé représente un
atout clé pour une entreprise, et pourtant, ldivaton est un phénomeéne
complexe, que I'entreprise tente a identifier Isagers pour la développer et
la maintenir. Alors, lindividualisation des rénm@nations s’est imposée
comme une pratigue permettant de récompenser itefiodividuel et
sensibilisant la hiérarchie a la gestion de sos@urel.

A cette fin, pour servir ses objectifs stratéggu&ntreprise peut jouer
sur plusieurs leviers correspondant a des arb#rageffectuer. En se référant
aux concepts de rémunération globale, elle peustngre et mettre en ceuvre
son systeme de rémunération en l'optimisant aal@té des situations, des
organisations, des stratégies, des populatiordestultures. Il s’agit bien de
mettre en place la combinaison qui se montrerai¢aixnadaptée a la stratégie
financiére, technique et commerciale de I'entreprés sa culture interne et a
son mode de management ainsi qu’aux besoins etedtde ses salariés.

Au travers de sa politique de rémunération, I'eorise doit tenter de
trouver un équilibre entre considérations eéconoesgat ambitions sociales,

dans le sens de ne pas contrarier ses orientai@iégiques et de savoir doser

7
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I'utilisation de ces outils en fonction de ses pesgpobjectifs. Lors de cette
étape, il est nécessaire d’inventorier toutes tessipilités de rémunération qui
permettront a I'entreprise d’atteindre les résaltsduhaités en fonction de sa
culture. Les types de rémunération qui soutiendentieux le développement
de I'entreprise seront choisis.

Par ailleurs, I'histoire des rémunérations en Alg@st liée a I'histoire
des institutions et aux grandes étapes de I'éxailgconomique.

Au lendemain de I'indépendance elle s’est retroungee de nombreux
systéemes de gestion qu’elle n'avait plus les moykastretenir. Le socialisme,
gui s’est affirmé, par la suite, a enrayé les vt#dermésitantes de rationalisation/
optimisation qui ont accompagné les systemes imlpavec les équipements
au lendemain de la vague d’industrialisation desas 1970.

L’aisance financiere générée par la montée desdasxhydrocarbures a
permis a I'Etat providence de chercher a promouVégalitarisme par une
redistribution plus équitable des revenus sous éailes salaires.

Le retour vers la vérité économique engendré par ddficultés
financieres rencontrées au cours des années 86rpdahé les gestionnaires, de
revenir vers la rationalité en période de crisetifiaume.

Les mesures d’ordre Iégislatif et réglementaireissgusont prises pour
faciliter cette transition, se sont heurtées auquarde visibilité y compris sur
le court terme et au probleme du manque de moyeansst|venu confirmer le
constat de I'inadaptation du tissu économique,teelsniques de production et
des formes de gestion aux impératifs d’'une conoggequi désormais ne
reconnait plus les frontiéres.

La mondialisation qui a pénétré une économie deja&rese est venue
compliquer la perspective en réduisant le tempgdetion et d’apprentissage
et en condamnant les nombreuses entités a s’adapiix social le plus fort
ou a disparaitre.

Les incertitudes qui tracent l'avenir d’'un secteoublic toujours

dominant face a un secteur privé qui reste enciere riéservé préviennent des
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changements qui risquent de remettre totalementaeise les systemes de
gestion actuels.

Etant donné les tendances actuelles de la concerremondiale, le
nouveau paradigme de la compétitivité s'intéresge ptus en plus aux
stratégies de partenariat. La réussite et la pedoce de ['entreprise
économique algérienne, dépend en grande partietyges et modes de
rémunération adaptés, efficaces et apte a Il'accgngra dans son
développement. C’est en quelque sorte I'importadee la question des
rémunérations dans le management des ressourcesnasmEt pour faire face
a ces nouveaux défis et enjeux, dans une éconaieadché caractérisée par
la regle du "meilleur”, elle doit mettre en ceuvres cbutils de gestion des
rémunérations adaptés au nouveau contexte.

Dans cette optique, la rémunération a un impactorapt sur la
performance de I'entreprise. Une gestion efficaeéadrémunération permet de
contrdler les colts liés a la ressource humainés ensssi d’attirer et de retenir
des candidats compétents. Les choix stratégiquessant faits quant aux
différents aspects de la rémunération peuvent aasrimpacts importants sur
le climat, l'atteinte des objectifs organisatiorsjeles comportements des
employés, etc. C’est pourquoi il est important dengdre le temps de réfléchir
aux moyens les plus appropriés a adopter dansnexte particulier de son
entreprise.

Bien qu’étant un processus complexe, le défi eatdie réussir a offrir
une rémunération juste et équitable qui saurafamésles employés tout en

respectant la capacité a payer de I'entreprise.
Cette étude sera donc construite sur les hypotlsesesntes :

- la reconnaissance et la valorisation des ressourgewmines a travers un

systeme de rémunération associé améliorent lesrpgafces de I'entreprise.

- les entreprises algériennes doivent adopterodeeaux outils, techniques et
modalités d’élaboration des salaires, comme unégpea de la gestion des

rémunérations.
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Alors, vu les modifications des enjeux économiques le
renouvellement des formes de rémunération et segpasantes, est-ce que
I'entreprise algérienne est en mesure de s’adayer les nouveaux outils de

rémunération adoptés par les entreprises mod@rnes

S\

Nous nous attellerons a veérifier si ces hypothesm® susceptibles
d’améliorer l'efficacité de la gestion des rémumiéres dans ce nouvel ordre

economique, ou d’autres facteurs qui expliqguerdeephénomene.
L'objectif de la recherche

L'objectif de notre recherche est de démontrer muagissant sur les
variables rémunération par la mise en place dod# gestion de ces variables,
les entreprises peuvent motiver et optimiser leessources humaines et ainsi
peuvent s’améliorer et se développer durablememts dan contexte de
changement.

Cette démonstration s’appuie sur des éléments amntielaboration
des bases et des caractéristiques des systemegénumération, dans la
recherche I'optimisation de ces pratiques, leuicaldgtion avec les décisions
stratégigues des entreprises, et leur contribétibévolution des entreprises.

Notre recherche est au coeur des préoccupationsllastdes recherches
en Sciences de gestion (un sujet d'actualité). Ed¢ a la frontiere du
management stratégique correspondant a une rémngdentreprise a son
environnement externe, en vue de conserver et di@m®é sa position
concurrentielle.

Nos travaux enrichissent les connaissances adusliel’'utilisation qui
est faite de rémunération a travers son mode degogedls apportent nous
I'espérons, un éclairage différent des systemegétaunération et les enjeux
gu’ils représentent dans leurs capacités a faciliepérennisation d’actions
transformatives.

Notre recherche est centrée sur la conceptionuglidation d'un outil
de gestion des ressources humaines gu’est le systémémunération dans un

contexte de changement primordial pour le devdna survie de I'entreprise.

10
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Nos travaux démontrent que la réflexion est néaessa indispensable
dans la conception, I'élaboration et la mise enreedes moyens devant servir
une stratégie de changement. Cette réflexion dditiper le processus a venir
en s’efforcant de proposer un outil simple et perit reconnu par les acteurs
de I'entreprise.

Nos travaux interpellent aussi les entreprises lsurs modes de
fonctionnement, sur les apprentissages individatlsollectifs qui facilitent a
la fois les actions de changement et leurs pératioins et sur 'appropriation,
par tous les acteurs, d'une instrumentation deesies ressources humaines
renouvelée.

Le Positionnement de notre recherche

Notre these se situe a la frontiere du managenigatégique et de la
gestion des ressources humaines. Cette gestiop@crie place primordiale et
devient un des leviers sur lequel I'entreprise gla@ pour construire son
devenir en termes de stratégie globale.

Notre these s’articule aux différents travaux qumtseffectués dans le
domaine des ressources humaines. Plusieurs asteamt penchés sur le sujet
et ou nous retrouvons une préoccupation commune répondre a des
changements dans l'environnement externe par lépte@ment créatif des
ressources internes afin d’améliorer la positionccorentielle de I'entreprise.
Ainsi, nous nous sommes appuyeés sur les auteueursajlont les travaux se
rapprochent de notre sujet a savoir :

PERETTI J.M (1999), BATAL C.(1999), CITEAU J.P(199tonsidérent que
le management des ressources humaines est devenusden plus important
pour les entreprises et qu’élaborer des politigleesémunérations est I'un des
défis majeurs de la fonction ressource humaines lpstannées 2000.

EMERY Y. et GONIN F.(2009), DAYAN A. (1999), THEVERT M.(2007),
DIMITRI WEISS (1999), s'intéressent a la définitjionaujourd’hui
communément utilisée, de la rémunération globale.

MARTEL J.F. (2003), AMADIEU J.F. et MERCIER N.(19pS’intéressent a

I'évaluation de la prestation du travail fournie patravailleur, afin de mettre

11
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en place la meilleure organisation du travail dass(s’organiser autour des
emplois et leurs évaluations ou des personnesiet tpialifications), servant a
la fois la logique de profit de I'entreprise et lermettant d’avoir la bonne
personne a la bonne place. Des systemes d’hiésatin des salaires, sur les
grilles de classification ou sur les personnesdqt@apétences sont mieux prises
en compte dans la fixation du salaire et pour latige des emplois et la
conception de l'organisation du travail).

DUCHAMP D. et GUERY L.(2006) et ROUSSEL P.(1995)optent les
composantes de la rémunération globale décomposeerémunération
directe(fixe et variable) et en rémunération incle¢avantages en nature et
rémunération différée).

ROMELAER P. (1993) et CADIN L. et autres(2007)nsdressent a la masse
salariale comme l'ensemble des charges liées rapl@ du personnel
supportée par les salariés ou leur employeur,reira&omme une référence de
la gestion budgétaire.

LEVY LEBOYER C. (2002) et VERNIER E.(2003), s'ingssent a la
motivation par la mise en place des récompensessiis.

BELAIDI M. (1999)s’intéresse a la gestion des resses humaines et les

systemes de rémunération de I'entreprise algérienne
La démarche d’étude

La méthode que nous comptons utiliser s’appuiarause collecte de
données basée sur une étude documentaire variée caia sur le réseau

Internet qui nous permettra d’élargir la gammeid&gmations.

Ainsi, notre travail sera partagé en deux parties premiére partie
concerne l'étude théorique, la deuxieme conceréeide empirique qui sera
consacré a l'illustration d'une étude concreteiséal au niveau des entreprises
SEROR et MANTAL et une enquéte par questionnairaisgaau de diverses

entreprises de la wilaya de Tlemcen.

La premiere partie, « les enjeux de la rémunératiccomprend quatre

chapitres :

12
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Le premier chapitre est intitulé « la fonction segrces humaines et son
evolution». Nous Yy traiterons les diverses mutatigo’a connues la fonction
ressources humaines dans I'entreprise. Donner éfieittbn a la gestion des
ressources humaines malgré son caractere compidaeddficulté de cerner
son objet. Identifier les principaux facteurs déte@volution. Puis présenter
les grands domaines de la fonction. Et étudiemtmsvelles missions et les
nouveaux enjeux de la fonction, ainsi que le rélatégique du responsable des

ressources humaines.

Le deuxiéme chapitre le cadre conceptuel de la rémunératiopst
consacré a I'étude des différents roles remplisipaémunération d'un point
de vue plus large que la réduire et la limiter @isaension pécuniaire. Donner
une conception a la rémunération en tant que ldesemodalités de la relation
contribution — rétribution liant le salarié a l'eeprise, en valorisant les
fonctions et les performances par des élémentadiaess ou non financiers. Et
parce que I'activité salariée est probablementiargsenne, nous citerons les
principales périodes qu’a connus cette activitdilage I'histoire. Ainsi, nous
étudierons les principaux objectifs de la rémunénatet les facteurs les plus
essentiels limitant et influant les choix de I'emrise en matiere de
rémunération.

Le troisieme chapitre « structure et composantetad@munération»,
nous mettons le point sur les éléments de base,cdexctéristiques des
systéemes de rémunération, des formes de la réntioméed ses composantes et
ainsi la masse salariale comme élément détermdehéquilibre financier des
entreprises.

Le quatrieme chapitre, «les pratiques de la misepkce de la
rémunération », est consacré a I'étude de quedsystie remunération s’agit-il
pour mettre en ceuvre, les avantages de lindivisa@bn et ses limites,
I'inventaire des possibilités de rémunération ing@ssa I'entreprise, et le choix

d’'un systeme de rémunération.
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La deuxiéme partie est consacrée a I'étude enugiriq les pratiques de

la rémunération des entreprises algériennes: émairts pratiques et discours »,
elle comprend quatre chapitres :
Avant d’en tirer les conclusions qui s'imposenteite étude, nous avons
essaye dans le cinquiéme chapitre d’étudier «li&an des systemes de
rémunération en Algérie » et de mettre en exer@sechractéristigues des
phases qu’a connu I'évolution économique algérerafin de situer leurs
impacts sur la situation actuelle dans laquellesiestémes de rémunération
evoluent avec, les lenteurs et les précautionsigpiiie I'expérience nationale
confrontée a la complexité des nombreux référentigérnationaux.

Les chapitres VI et VII sont consacres a I'étudeae réalisée au niveau
de I'entreprise SEROR et I'entreprise MANTAL, ouusocessayerons de voir sSi
'adoption des nouveaux outils, techniques et mt&kald’ élaboration de
fixation des salaires, sont susceptibles d’amélibefficacité de la gestion des
rémunérations.

Au terme du dernier chapitre, et pour recueilles données et de
I'information sur les pratigues des rémunérationsje enquéte par
guestionnaire a été réalisée au niveau de diversiesprises de la wilaya de
Tlemcen.

14
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INTRODUCTION DE LA PARTIE THEORIQUE

Nous aborderons dans cette partie les bases dortiep relatives aux
notions clés de notre recherche. Dans un premiampde nous nous
intéresserons a la fonction ressources humainssregvolution, afin de la
concevoir comme une réeponse aux demandes de bemament et 'un des
mécanismes intégrateurs de I'entreprise pour assuliefficacité du
management humain. Elle est le porte-parole d’un&eprise humaine,
gardienne de sa compétitivité et instrument deigegstelais de la mutation
technologique et défendant 'homme au coeur desemgst techniques
(chapitre 1). Dans un second temps, nous tentedensléterminer le cadre
conceptuel de la rémunération afin de définir iestés que nous donnerons a
cette notion dans notre étude (chapitre Il). Lawé@énation représente I'un des
outils de communication les plus puissant parmixcedont disposent les
entreprises pour les aider a attirer, retenir éivaples employés dont elles ont
besoin pour avoir du succés. Ensuite, a travestrlecture et les composantes
de la rémunération, nous essayerons de mettrariequo les éléments de base,
des caractéristigues des systemes de rémunératiesn, formes de la
rémunération et ses composantes et ainsi la masseake comme élément
déeterminant de I'equilibre financier des entreigehapitre Ill). Enfin, nous
nous consacrerons aux pratiques de la mise en diada rémunération, ou
nous tenterons de confirmer que manager la rémumérgest s’adapter a un
tissu de contraintes lié a I'environnement intesteexterne d'un cote, et
elaborer des regles de rémunération susceptibdé® dégitime aux yeux des
salariés et incitatives d’'un autre c6té. C’est mssement une question de

choix, voire de stratégie (chapitre 1V).
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INTRODUCTION

Dans un environnement changeant et de plus es ekigeant,
I'entreprise doit satisfaire a des objectifs d'edicité pour faire face a une
concurrence accrue. Cette entreprise qui présemte b méme temps des
éléments de stabilité et d'imprévisibilité est wiructure propice mais aussi
résistante au changemgrour survivre ou prospérer, elle doit donc medifi
ses méthodes traditionnelles de gestion ou en addptnouvelles. L'une des
variables décisives de cette capacité d’évolutien la ressource humaine.
Longtemps exclue des pratiques de managemenisdaure humaine figurait
le plus souvent comme un codt ou un facteur destedgie au changement,
rarement comme un possible avantage concurrestisfce de créativité et de
productivité. La reconnaissance du facteur humaie, ses capacités

d’adaptation et de coopération est désormais wigéé

En effet, on considere que c’est la ressource mergui sous-tend les
autres ressources de l'entreprise et qui contréougeterminer le succés ou
I'échec de celle-ci. Parce que, plus on I'explofikjs on l'approfondit, plus
elle se développe et s’enrichit. Donc, avoir lafmpersonne, a la bonne place,
au bon moment devient 'une des préoccupations'afdréprise efficace et

concurrentielle.

Dans cette perspective, la gestion des ressolma@sines n’'est plus
simplement fonctionnelle. Elle est appelée a s’tatagp un milieu relativement
instable ou les contraintes de temps, de colt gudté sont trés importantes.
L’émergence de nouvelles technologies, des orgémisa et modeles de
gestion induit un développement simultané de dettetion. Ellepasse d'un
r6le de support traditionnel a un réle de contebutinnovantElle ne s’inscrit
plus dans de simples logiques de planification eetptevision, mais devient

I'enjeu central des entreprises compétitives etamtes au coeur de leur

! Jean Marc LE GALL, La gestion des ressources huesaiAresses universitaires de
France, 1992, P 03.
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stratégie de connaissance et de développementesille porte-parole d’'une
entreprise humaine, gardienne de sa compétitititihsgrument de gestion,
relais de la mutation technologique et défendahbrtime au coeur des

systemes techniques.

L’évolution de la fonction ressources humaines w@st réponse aux
demandes de l'environnement. Elle se structure uautte trois activités
distinctes : I'administration du personnel, la gestes ressources humaines et
le développement social. La premiére correspondaatigns classiques qui ont
dominé la période de croissance face aux nouveatiz de la société. La
seconde concerne principalement les décisiongicaies a mettre en ceuvre
pour mobiliser les ressources humaines face aug défla compétitivité et de
la concurrence. La troisieme consiste a allierdflggmance économique et le
progres social de I'entreprise. Et c’est a cet @gare la fonction ressources
humaines est congcue comme I'un des mécanismegateégs de I'entreprise

pour assurer l'efficacité du management humain.

Ainsi, ce chapitre a pour objectif de présentar déverses mutations
gu’a connues la fonction ressources humaines damigdprise. A ce titre, il y
a lieu de donner une définition a la gestion d=ssaources humaines malgré
son caractere complexe et la difficulté de cerrmr gbjet. D’identifier les
principaux facteurs de cette évolution. Puis priesdes grands domaines de la
fonction. Et enfin pour terminer ce chapitre, iufampérativement connaitre
les nouvelles missions et les enjeux récents de tmtction, ainsi que le role

stratégigue du responsable des ressources humaines.
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SECTION 1: LES FONDEMENTS DE LA FONCTION RESSOURCES
HUMAINES

Puisque l'entreprise est avant tout une équipedi/idus dont les
talents, la motivation et les attentes constituéntfonction ressources
humaines, c’est pourquoi a travers son historigjastiprouvé que cette gestion
des ressources humaines occupe depuis plusieuégesanne place de plus en

plus importante au sein de I'entreprise.

La fonction « personnel » a fait une timide apgp@riau milieu du siécle
dernier et n'a cessé d’évoluer au gré des conjoestleconomiques et
techniques. Changeant souvent de dénominationgi€arnservice de paie du
19°™ siécle s'est transformé au début des années @netion ressources
humaines. La ressource humaine au travail, augr@kicue comme une source

de codt, aujourd’hui constitue un puits de ressesigps’il faut savoir 'utiliser.

A travers ses mutations, la fonction ressouressdines qui se limitait
a une simple approche administrative de ressolmaesines, va se traduire et
se développer vers une approche de gestion et dagaaent des ressources
humaines. En acquérant ce statut managérial, sliedevenue donc une
fonction partagée qui suppose un professionnalisiteu de la part des

responsables des ressources humaines, voireaustratégique.

1.1. Historique De La Fonction Ressources Humaines
Plusieurs courants de pensée ont exercé unemmcgumarquante sur la

gestion des ressources humatnes

a) Emergence de la fonction (1845-1945)

Avant la révolution industrielle, la fonction "mennel” n'existait pas.
C'est le superviseur qui s’en charge de rectateemployés dont il a besoin.

La paie et la comptabilité sont gérées par la ioede I'entreprise.

! Stéphanie SALTTI, « Les métiers des ressourcesaimes », Jeunes Editions,

1999, P 21-23; Jean-Marie PERETTI, « Ressourcesiaimes et gestion du
personnel», 2'° édition, Vuibert, 1998, P 14-15.
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Au cours de la révolution industrielle, les entiegs étaient confrontées

a de nombreux problémes sociaux et humains. Cest@oment la qu'apparait

la fonction " personnel " dans l'entreprise. Dosbn premier role était
d’adapter les salariés aux emplois et a leur éwrutElle gérait la main

d'ceuvre comme une variable d'adaptation, dontedndoit Etre minimum.

On est encore tres loin de la notion de Ressouri@®maines. La
dimension humaine se réduit a un simple facteuprdeuction, le travail de
I'individu étant considéré comme une marchandisemsse aux lois de
I'échange économique du capitalisme. Les seulagitast destinées a cette
fonction étaient le recrutement, la paie, le regeimdes conflits,... La
dimension humaine s'effaca devant l'objectif ptamre que constituait

I'optimisation de la production.

Ainsi au début du siecle, l'idéologie classiquegéstion reposait sur la
conception mécaniste du travail. C'est le conc&ptgdinisation Scientifique du
Travail (OST), développé par Taylor, qui est leéréhtiel en matiere
d'organisation. La division, la rationalisationletcontrdle du travail sont au
cceur du taylorisme. Le taylorisme répondait a désqrupations axées sur
une plus grande rationalisation du travail dansued’accroitre la productivité
dans les organisations. Le taylorisme déshumaroseplétement le travalil,
I'individu est réduit a la notion de " main d'ceutyel est considéré comme
une simple unité de production, une ressource tslement énergétique
soumise a une structure formelle d’autorité. Cepanhdl'application des
méthodes de Taylor a permis aux organisations aleseé leurs objectifs, mais
elle a provoqué l'apparition de divers problemamhins, déstabilisant ainsi
les organisations par les mécontentements, cqnéidstestations, greves ou
encore absentéisme. Ces nombreux problemes vomttrengn cause, peu a

peu, I'idéologie tayloriste du travail.
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Cette fonction va énormément évoluer durant lampgree moitié du
vingtieme siecle et ceci sous l'influence de nombriacteurs : mouvements

sociaux, progres scientifiques et évolutions écaguoes.

b) L’essor de la fonction (1950-1980)

Au cours de cette période, la dimension socialeugtaine va apparaitre
et se développer peu a peu dans les organisafitiesa donné naissance a
I'idéologie des relations humaines, un importamtirant de la sociologie du
travail, qui va jouer un role majeur dans cetteldimn. Celui-la mettant
I'accent sur le facteur humain dans les organisatida reconnaissance des
besoins des employés, le respect de I'individuagiplartenance a un groupe de
travail. Permettant de montrer l'influence de @atdurs sur la productivité et
le rendement. Les principes avaient pour objechitichaniser les relations de
travail dans les organisations.

L’intégration de la gestion des ressources hunsatnda stratégie de
I'entreprise s’est fait petit a petit. On assistenadéveloppement de la fonction
« personnel » qui se voit octroyer de nouvellesiois telles que I'hygiéne et
la sécurité, linformation, les relations sociales aussi la formation.
L'émergence et le développement du syndicalismeabse durant la premiere
moitié du XXéme siécle va aussi fortement contribaefaire évoluer la

fonction vers un réle plus humain et plus social.

Entre 1960 et 1980, la fonction Ressources Humainvas encore

considérablement évoluer sous l'influence de nombriacteurs tels que
I'accroissement de la Iégislation du travail, leedéppement de l'informatique
dans le traitement de la paie,... La modernisatiarfptte concurrence et les
restructurations industrielles ont également aceemes problemes d'emploi
dans les entreprises. En effet, dés le milieu deses 60, les moteurs de
croissance s'épuisent. L'organisation du travailpeemet plus d’améliorer les
gains de productivité et les marchés de premgugeéments qui ont alimenté

la croissance sont saturés. De plus, les entrgmesé&rouvent aussi confrontées,
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des les années 70, a linternationalisation dost denséquences vont étre
importantes en terme de management comme en téongauisation.

L’'entreprise est ainsi confrontée a une évolutipermanente des
technologies et donc a une obsolescence des gadbfis. Le contenu du
travail ainsi que les compétences requises desiésalaont amenées a se
transformer. Il faut notamment gérer les suppressimassives d'emplois, il
faut les gérer sur le plan humain mais aussi endeid'image pour I'entreprise.

Dans les années 80, les grandes entreprises ttelgemettre en place
une gestion prévisionnelle des emplois et des ctanpés. C’est I'apparition
d’'un nouveau modéle de gestion ou le personnet@ssidéré comme un
investissement et non plus comme un colt. Lligethce humaine est donc
sollicitée.

Depuis une dizaine d’année, ont voit donc I'émeogede nouvelle
forme d’organisation qui valorisent la participati direct et le recours a
I'intelligence, linitiative, la coopération et l@sponsabilisation. Un travail qui
devient de ce fait plus autonome, plus polyvalém@ns substituable.

c) Lareconnaissance de la fonction (depuis 1990)

A l'instar de la mondialisation, la concurrencerae, I'émergence et
I'utilisation des nouvelles technologiques entrainane profonde mutation
dans la vie des entreprises. Ces mutations vontdaiedela du changement des
méthodes de travail; elles créent de nouvellesesggle nouveaux meétiers,
d'autres emplois plus qualifiés impliquant la reche des meilleurs candidats,
leur formation et leur fidélité favorisent la neasce de communautés pouvant
a terme s’opposer a la puissance des grands groopediaux. L'usage des
nouvelles technologies n'est donc pas seulemenbutih de développement

économique mais également un moyen de développesoeial.

Aujourd’hui I'enjeu social devient dans les chakatégiques aussi
important que I'enjeu financier, commercial ou teiciue. Ainsi, de maniéere

générale, la gestion des ressources humaines p&uvenir en améliorant
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I'organisation de la structure de l'entreprise et apportant I'organisation
nécessaire a cette mutation.

De plus, pour pouvoir intervenir efficacement déatboration de la
stratégie, la gestion des ressources humainesdgpioser d’'une information
complete. Avec cette information la gestion dessaasces humaines peut
identifier les tendances du climat social, et faunmn «feedback » a la
hiérarchie afin d’'améliorer les relations de traeaec les subordonnés.

Ainsi, les décisions stratégiques que peut prebeingreprise sont mises
en relation avec les possibilités humaines aing djétat de santé social de
I'entreprise. Il faut également collecter des infations sur I'environnement
extérieur a I'entreprise (avances technologiqudognation correspondante,
lois contraignantes...). Sans cette information lsstiga des ressources
humaines est démunie face aux autres fonctions délaboration de sa
stratégique.

Enfin avec l'augmentation de I'importance de Iandtion ressource
humaine, les postes de la gestion des ressourcesailes ont été
progressivement valorisés, mais les compétencesse=yse sont élargies. En
effet, 'homme des ressources humaines (le resptmsdes ressources
humaines) apparait comme un maillon essentielffate entre la direction
générale, I'encadrement et les salariés. |l dotiraune vision globale de
I'entreprise s’il veut pourvoir intervenir dansdaatégie.

Il doit donc avoir des connaissances sur des dasavrariés tels que la
législation sociale, I'informatique, la finance,nf@rketing, la pédagogie...

Le tableau ci-aprés, fait apparaitre la gestios mssources humaines
comparée a I'administration du personnel, a trakévslution de la fonction :
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Tableau (1.01) : La comparaison de la gestion degssources humaines par
rapport a 'administration du personnel

Gestion de la main D’ceuvre Administration du Gestion Des Ressources
Personnel Humaines
Conception de la main d’ceuvre Personnel substiuabl Actif spécifique
Mode d’action Réaction Anticipation
Statut de la main d’ceuvre Variable d’ajustement ialde stratégique

Statut du responsable de
Chef du personnel DRH du membre de direction
la fonction

Source: Loic. CADIN et autres, « Gestion des ressouncgsaines, pratiques et
éléments de théorie », Edition Dunod, 1997, P 11.

1.2. Définition De La Gestion Des Ressources Hunmesn

La gestion des ressources humaines est une digcipBuve dans un
champ disciplinaire (les sciences de gestion) léma de constitution récente.
La fonction ressources humaines est la derniéredeéegrandes fonctions de

I'entreprise apres la production, la finance enbrketing.

D’apres Jean-Marc Le GALL, il s’agit dune fonatio de
I'entreprise « qui vise a déterminer, & obtenir wamEquation efficace et
maintenu dans le temps entre ses ressources(sakiriges emplois, en termes
d’effectifs, de qualifications et de motivation. l&l a pour objectif
I'optimisation continue des compétences au seruiee la stratégie de
I'entreprise, dans la définition de laquelle efieervients.

Le terme gestion des ressources humaines englaloelalgestion des relations

! Jean Marc LE GALL, Op. Cit, P 5.
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individuelles et collectives de travail, et celeeav'ensemble des salariés, des

groupes de salariés et des organisations les saytadd.

Christian BATAL!, considére que derriére le terme de « gestion des
ressources humaines », se cache, en fait, ungeationt la finalité premiere
est simplement de chercher a obtenir la meilledézaation possible entre les
« besoins » d'une organisation et ses « ressotmg@aines ». Les « besoins »
en ressources humaines correspondent aux situakotravail qui doivent étre
correctement occupées pour que la structure pwaissemplir ses missions.
C”est-a-dire qu’ils renvoient directement aux @iiénts postes de travail ou
aux emplois, voire aux meétiers. Tandis que lesssaerces » humaines
correspondent aux individus qui vont venir effeethent occuper

concretement ces différentes situations professites

Alors cette recherche de la meilleure adéquatassiple va s’effectuer
d'une part, sur le plan quantitatif (les effectifeh s’efforcant de réduire les
situations de sureffectif ou de sous-effectif. Dfayoart, sur le plan qualitatif
(les compétences et les motivations), en s’effdrdarréduire les situations de
sous-qualification ou de sur-qualification, voire qualification inadaptée, en
s’attachant a ce que les motivations et les prajessindividus ne se trouvent
pas en inadéquation avec ceux qui sont requiseuas Isituations de travail

actuelles ou futures.

Ainsi l'aspect qualitatif de la gestion des resses humaines se
démarque le plus des différentes pratiques dedtogedu personnel. En effet,
il ne s’agit plus ici de gérer les hommes dansskdib a travers des actes de
gestion tres classique (recrutement, évaluatiorstigge de la paie, de la
mobilité, des promotions...), mais de rechercher avant la meilleure

articulation possible entre les situations de ttaea les individus qui les

! Christian BATAL, « La gestion des ressources hmemidans le secteur public »,
Tome 1, Les éditions d’Organisation, 1999, P 22-23.
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occupent, dans le but d’obtenir a travers cettenogation de I'adéquation

homme-emploi, la meilleure efficacité possible 'deganisation considérée.

Et pour parvenir a cette bonne adéquation, il sécessaire de gérer les
individus en prenant en compte leurs attentesslaspirations et leurs projets
individuels, sachant que l'efficacité d’'un individwr un poste de travail est

toujours largement dépendante de sa motivation.

Selon Jean-Pierre CITEAUIa fonction ressources humaines participe a

la recherche d’une meilleure efficacité des orgatioss en s’efforcant :

- de promouvoir et de réaliser une meilleure allaraties ressources

humaines (adéquation compétences- emplois) ;

- de mobiliser les potentiels de chaque salariédgiré les aspirations
et les engagements individuels et collectifs authufonctionnement
et du développement de I'organisation (équité dedatribution-
rétribution).

Cette définition, insiste sur la fonction elle-nm&nsur sa finalité, et non
sur les instruments de son action (recrutementndton, rémunération,
condition de travail...). Elle propose une représémtade la fonction,
permettant ainsi d’homogénéiser le champ des pregigont le caractere diffus

ne rend pas toujours aiseé I'identification de ladion elle-méme.

La figure (1.01) ci-apres illustre la fonction sesirces humaines, qui
trouvera nécessairement en fonction des spécti@téde contingences de
chaque organisation, ses déclinaisons en termestrdeture, de politiques
sociales exprimant des orientations et des modalit&ction dans le moyen et

le long terme, de programmes d’actions et de proresd

! Jean-Pierre CITEAU, « La gestion des ressourcesamas»,2 édition, Armand
Colin, 1997, P 28-29.
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La figure (1.01) : La Fonction Ressources HumaineBans L’entreprise

Vise l'efficacité globale

de I'entreprise

en dépdant I'allocation
optimale des R.H.

(Besoins= Ressources)

OBJECTIFS
/ en recherchant la
FONCTION mobilisation des R.H.
RESSOURCES HUMAINES (Contribution=Rétribution)
MOYENS
TRIBUTAIRE DE Mise en place et
CONTRAINTES LIEES développement de
Environnement économique - Struegur
Cadre juridique - Politiques de personnel
Taille, activités - Activité de gestion
Structures de I'entreprise - Procédures-Openati
Volonté des dirigeants

Source: Jean-Pierre CITEAU, « La gestion des ressouraasaimes»,2édition,
Armand Colin, 1997, P 29.
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Dans cette perspective, accroitre les performagheg®rganisations en y
impliquant plus étroitement les ressources humaiciest I'enjeu essentiel de
I'évolution de la fonction ressources humaines. fomction ressources
humaines doit adopter des méthodes de gestionniggrent davantage la
dynamique des changements que I'administrationsdeations acquises. Elle
est donc constituée de I'ensemble des activitéoguipour but l'intégration

efficace des individus et des groupes dans le caltentreprise.

La gestion des ressources humaines a pour objdisdr au mieux les
capacités et les énergies humaines pour des astidibrdre opérationnel, de
conception, de coordination ou encore, de mobitiratElle a pour objectif
d’attirer, de conserver, de développer, motivetistare et étre efficace. Elle
attire des ressources humaines adéquates, afiorditie sa compétitivité, elle
conserve cette ressource par la gestion des @mr@rpromotion interne, elle
participe au développement de I'entreprise pardiique de formation, elle
motive a travers la rémunération et I'évaluatioadperformance, et elle veille

au bon climat social en insistant sur une bonnencanication entre salariés.

SECTION 2: LES DIFFERENTS FACTEURS D’EVOLUTION DE LA
FONCTION RESSOURCES HUMAINES

A linstar de la mondialisation, plusieurs facteuesitrainent une
profonde mutation dans la vie de [Ientreprise, etgemdrent ainsi
I'élargissement du champ de la fonction ressoutog®maines. Au dela des
mutations technologiques, économiques, démographjgsocioculturelles et
juridiques, de nouveaux concepts apparaissenbétn tel que responsabilité

sociale et développement durable.
2.1. Les Mutations Technologiques

Ces mutations technologiques ont bouleversé lediigs quantitatifs

et qualitatifs entre les hommes disponibles ebkEsoins de compétences. Car
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elles concernent I'ensemble des branches d’actieitédes fonctions de

I'entreprise et donc les conséquences sont coradiliéy;

Maintenir en permanence une adéquation qualitagiveguantitative
implique une approche dynamique, une veille teatgigue, un suivi de
I'employabilité de chacun, une gestion préventiua, effort permanent de
gualification et de requalification du personnel place et de nouveaux
recrutements dans le cadre d'un schéma directeurl’adeploi et des

compétences.
PERETTI souligne trois impacts de mutations technologiques

1- L’'accroissement de la productivité est souvenpésieur a celui des
débouchés ; il entraine des sureffectifs nécesdisamise en place de plans
sociaux et impose une gestion anticipatrice de plemet la recherche de

modalités d’adaptation pertinentes.

2-La  modification des qualifications requises. ld&uion
technologiques crée, modifie, et fait disparaitres demplois, chaque
technologie nouvelle transforme les métiers etclmmpétences requises. Pour
anticiper, un observatoire des métiers apparaigssgre ainsi qu'une bonne
connaissance des compétences actuelles et desigistdievolution de chaque
salarié. L’adaptation de chaque salarié requierimnmestissement formation.
L’évolution des qualifications fait vieillir tresite les grilles de classification et
de rémunération. Ce qui impose des remises pétiedigne réflexion sur les
critéres a valoriser et une actualisation constdesedescriptions de poste. Elle

modifie aussi les criteres et les cibles de reonetd.

3-Le renchérissement du colt des équipements @oduiée de vie
diminue pour cause d’obsolescence rapide, alorslajaeirée du travail s’est

réduite et ne représente qu’environ 1700 heuresaparCela nécessite un

1 Jean-Marie PERETTI, « Gestion des ressources inesa, 8™ édition, Vuibert,
1999, P 9-10.
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accroissement de la durée d'utilisation des équgmesn par I'adoption de
divers formes d’aménagement du temps de travandil poste, temps partiel,

modulation...).
2.2. L'internationalisation De L’économie

Face a [linternationalisation de I'économie et dewmrchés, les
entreprises sont confrontées a l'accentuation iatefnationalisation de la

concurrence.

Et par conséquence, les fusions et acquisitioriee eentreprises de
difféerentes nationalités se sont multipliees. Algsur réussir une telle
opération de fusion ou d’acquisition et conservar compétitivite ou la
concurrence est vive, la bonne gestion du facteumain est sollicitée. La
mobilisation de tout le potentiel des hommes : Ipuofessionnalisme, leur
imagination, leur motivation, leur autonomie, leasponsabilité, leur capacité

d’évoluer. L'implication des salariés devient uraaiage compétitif.

A cet effet, linternationalisation de la concurce impose aux
entreprises une vigilance sans frontiéres. Ellegetid disposer de référentiels
internationaux leur permettant de suivre les ppagk parametres de leur

compeétitivité : productivité, codts salariaux, deide travail.
2.3. Les Incertitudes Economiques

Face a ces incertitudes, les entreprises doivahéwna limiter leur ratio
frais de personnel/valeur ajoutée a un niveau igiérou égal a celui de leurs
principaux concurrents nationaux ou internationaugs modifications du
paysage industriel montrent que la survie devieoéfitaine pour I'entreprise
dont le ratio frais de personnel/valeur ajoutée adép durablement et
significativement celui de ses concurrents ; faldemoyens pour investir et

résister, elle devient une proie.
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Alors I'entreprise pour maintenir sa compétitivitins un contexte
economique changeant et instable, doit pouvoiregitat treés rapidement a des
variations de large amplitude, et dont la diffiéui élaborer des prévisions
fiables a court et moyen terme pour un nombre adéaativités est assez

importante.
2.4. Les Evolutions Démographiques

L'analyse de la pyramide des ages fait ressortirsdde nombreuses
entreprises des perspectives de vieillissementnaoge Alors les entreprises

doivent apprendre a gérer des populations plussag&ec une approche

cohérente en termes de carriere, de rémunéragomodbilité et de formation.

L’entreprise devant les quadras, I'dge qui réclades attentions et des
solutions personnalisées, elle doit définir desngpes du sur-mesure et
négocier au cas par cas les demandes d’aménagemeesdsinels surtout pour
les cadres. Il s'agit de prévoir des arrangemerdsrae limitée, révisables a

dates fixes.

Devant les seniors, parvenus au sommet de leuiegrils attendent d’étre
récompenseés a la mesure de leur implication, maufideliser, I'entreprise doit
répondre a deux préoccupations financiéres : unadcetraite et une part dans
les bénéfices.

En paralléle, les entreprises doivent aussi rélasieleve des départs
massifs. Il sera essentiel de bien gérer les mecmnts et de réussir
I'intégration et les débuts professionnels des gsurecrutés. Ces derniers
devront étre intégrés de facon a optimiser a meydong terme le potentiel de
compétence de [I'entreprise. Leur évolution profasseélle doit étre

suffisamment attractive pour fidéliser les meilkedrentre eux.
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2.5. Les Mutations Sociologiques

L’évolution des valeurs et des attentes individegeltles salariés connait un
rythme soutenu. L’entreprise regroupe de plus ems ples salariés aux
aspirations trés diverses ; la diversité des ades;anciennetés; des sexes; des
formations initiales, des parcours professionneldes qualifications se traduit
par de grandes différences d’attentes vis-a-visl'detreprise et de ses
politiques sociales. La segmentation des politiques personnel et la
personnalisation de nombreux aspects de la vieegsafnnelle du salarié

s’'imposent.
2.6. Les Mutations Réglementaires Et Juridiques

La législation sociale a connu depuis l'aprés-guem développement
assez important, renforcant les obligations de triggrise dans plusieurs
domaines. En passant par, l'institution des comitéstreprise, l'institution
des délégués du personnel, la création du salamenom et réorganisation du
régime des conventions collectives, a I'extensiea droits syndicaux, loi sur
I'amélioration des conditions de travail et loi skemploi comprenant de
mesures d’organisation du travail et aménagemestietaps. Le mouvement
de réformes de la réglementation sociale ainsit jegsais arrété, mais il s’est

ralenti au période de crise.

A cette fin, avec le déclin du syndicalisme etdecourcissement des
lignes hiérarchiques et I'évolution de 'image tntreprise, cette derniére ne

doit pas décevoir la confiance que les salariéadoordent.

Les entreprises doivent s’'adapter aux évolutionglementaires
spécifiques a leur pays et a I'harmonisation rezjdians le cadre d’'un espace

social international.
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2.7. L'apparition Des Concepts De « Développementdble » Et De
« Responsabilité Sociale »

Dans une logique de préserver l'avenir des gémé@mstifutures en
conciliant performance économique et respect davifennement et des
personnes, est né la notion de développement @urBblpar conséquent, les
entreprises seront directement touchées par ce enment, a travers non
seulement des lois mises en place mais aussi @rsraes pressions realisées
par les tiers (consommateurs, organismes non goeremtaux et les
actionnaires).Toutes ces parties prenantes réctapies de transparences et
surtout le rejet de certaines pratiques telles tpseinfractions a la législation

du travail, la dégradation de I'environnement,...

Les entreprises (grandes) ne respectant pas lesciges du
déeveloppement durable risquent de voir leur imagenarque dégradée sur le
plan commercial ou encore sur le plan financier lsidaisse de l'action en

raison du retrait des investisseurs.

De cette idée de développement durable découle othom de
« responsabilité sociale de I'entreprise ».Ce jpmconcerne I'ensemble des
pratiques de I'entreprise et leurs conséquencesvaau social, économique et
environnemental. |l integre ces préoccupations ’'detreprise dans leurs
activités et dans leurs interactions avec lesgmprenantes (les actionnaires, le
personnel de I'entreprise, les partenaires ou aoets....). La responsabilité
sociale résulte de I'évolution de travail et consilgment, d’'une meilleure
prise en compte des impacts environnementaux edlsodes activités des
entreprises. Donc, toutes fonctions de I'entrepretda gestion des ressources
humaines, sont concernées et contribuent a unetigoeli globale de
responsabilité sociale. L'entreprise doit donnerfiamce a ses salariés présents

et futurs, elle joue un rdle plus large que la senvgugmentation des profits.
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L'exercice de la responsabilité sociale de I'entissp demande une
bonne perception de I'environnement de I'entrepraasi que le respect de

I’équilibre des intéréts des parties prenantes.

Le lien entre la visée macroéconomique et la safisfn des parties
prenantes de [l'entreprise est toutefois assez @mpldautant que le
développement durable ne dépend pas exclusivenesnemtreprises mais de

I'ensemble des agents économiques.

La responsabilité sociale de I'entreprise tendfanuldes responsabilités
des entreprises vis-a-vis de ses parties prenasd®s, une vision agir local,
penser global. Il s’agit donc d’intégrer le congexhondial et local dans la

réflexion stratégique.

Donc, a travers ces facteurs d’évolution, la gestites ressources
humaines est devenue plus délicate puisqu’on Imasele de concilier la
nécessité de mobiliser le personnel sur les olgede I'entreprise et aussi
d’adapter les effectifs au niveau d’activité, enaet compte des contraintes

juridiques, des évolutions techniques, de la provdite et de la concurrence.

La gestion des ressources humaines s’efforce deilieonles intéréts de

I'entreprise et ceux du personnel (rarement corerds), afin de conserver ou
d’obtenir la paix sociale. Elle doit aussi asswedévelopper la motivation du
personnel de I'entreprise, par la politique de réémation mise en ceuvre, ainsi

gue la gestion des carrieres.

SECTION 3 : LES GRANDS DOMAINES DE LA FONCTION
RESSOURCES HUMAINES

Parler des ressources humaines, c’est mettre hasee la gestion du
potentiel humain d’'une organisation. Mais a coté fbmctions de gestion, on
ne saurait négliger les tadches d’administratiorrespondant au champ des

relations sociales, et les tdches de communicat@respondant plutdt aux
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domaines des relations humaines. Alors, la fonctiessources humaines

intervient et oriente ses actions autour des dogsanivants
3.1. L’administration du personnel

Ce domaine consiste a satisfaire I'application #&ten du dispositif
statuaire relatif a tout salarié de I'entrepridecdnstitue la crédibilité de la
fonction ressources humaines. Il passe par une d@mpératifs qui vont de la
gestion des conditions d’emploi et des modalitéiatives au statut des
personnels, de la gestion des opérations-paie x&r€ee des droits et des
obligations légales conventionnelles et contratdagbar le respect des statuts

et de réglementation.

Donc, il s’agit bien d’'un domaine supposant des pé&ences précises

prédominantes dans le cadre Iégislatif, comptahldinancier.
3.2. La gestion des ressources humaines

Il recouvre d’avantage les aspects liés a la dygaenides ressources
humaines. En cherchant la permanence de l'adéquatitre les besoins en
main-d’ceuvre de [I'entreprise et les ressources odibfes, ainsi que
I'établissement de I'équité entre la contributioe des ressources et leur

rétribution.

A ce stade, la gestion des ressources humaines pliesun domaine
réservé aux speécialistes au niveau du conseil, adgprbmotion, de la
coordination et de la garantie de la cohérenceadgoties actions, il est de plus
en plus laissé a linitiative de I'encadrement direAinsi, ce domaine
intervient par la communication, en se contentahis pde délivrer une
information a animer et mettre I'entreprise a l'éw de ses salariés. La
motivation qui participe a la transformation totales méthodes de

management en essayant d’adapter le style de maeag@ux aspirations des

1Jean-Pierre CITEAU, op.cit., P32-33 ; Stéphani¢ BA, Op.Cit., P25-26.
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salariés, et les actions de formation qui contrib@epromouvoir la motivation

au travail. Il passe par la gestion de I'emplodetses modalités d’ajustements
en termes (d’analyse de postes, de recrutememiutitions et de promotions,
de modalités de gestion du temps de travail....gdstion des potentiels en
termes (d’évaluation et appréciation du persondétection des besoins de
formation et de promotion), a la dynamisation ettimadion des ressources

humaines.

3.3. Le Développement Social

N\

Il concerne les aspects les plus stratégiques.otisiste a réaliser
I'adaptation et I'évolution des ressources humainilegere le parcours d’un
salarié de son recrutement a son intégration esapagar son évolution. |l
permet d’allier la performance économique et legpge social de I'entreprise.
Cependant, il s’agit d’intégrer a la stratégie 'datreprise, dans le moyen et le

long terme, sa composante ressources humaines.

Le développement social s’'attache a définir lessapgoritaires du
management des hommes dans une période donnéd¢aginment en ce qui

concerne :

les analyses et les actions sur I'évolution desictires de

travail ;

- les différentes opérations liées a la qualificagbma valorisation

des ressources humaines ;

- les perspectives d’évolution des modes de manageptede

responsabilisation de I'encadrement ;

- les systemes de mobilisation des ressources husngioditique

de rémunération et de formation..).

Cette configuration reflete donc tout un ensemtdetivités et de taches

indépendantes qui permet de mieux apprécier le gdle vont jouer, non

39



CHAPITRE | : LA FONCTION RESSOURCES HUMAINES ET SON EVOLUTION

seulement les directions et services de persomnais aussi les directions

opérationnelles et la hiérarchie.

SECTION 4 : LES NOUVELLES MISSIONS DE LA FONCTION D ES
RESSOURCES HUMAINES

Aujourd’hui, plus que jamais, les entreprises coreat leur temps et
leur attention a développer la valeur de leur eapiimain. Etant donné que les
entreprises deviennent de plus en plus intégréesguet leurs frontieres
géographiques et concurrentielles traditionnellespataissent, il devient
impératif de se donner les moyens d’identifier, aidtiver et de mettre en

relation les talents.

En fait, I'amélioration des performances des cafabeurs demande des
hommes capables de s’adapter rapidement a I'évalatii marché, des leaders
capables de guider les individus au travers desgdraents et d’obtenir les
résultats attendus, un modéle de gestion des salgmtadresse le cycle de vie
de 'employé dans son ensemble et enfin des doretégss informations qui

permettent de déterminer une vision stratégigqukeet mesurer le succes.
4.1. Nouvelles Missions Résultantes Des NouvellzgBnces

Adapter I'entreprise aux mutations de I'environnemet mobiliser le
personnel sont devenu les principales exigences gestion des ressources
humaines. L’objectif de flexibilité répond a la priére exigence, et I'objectif

de motivation et de rentabilité du capital humapand a la seconde exigence.
4.1.1. La Flexibilité De L’entreprise

Si  l'entreprise cherche a <s’adapter aux modificetio de
I'environnement, sans remettre en cause la natireed principaux objectifs,
on peut dire gu’elle cherche de la flexibilité. hteeprise doit s’adapter

rapidement et de facon efficace a toutes les éookide I'environnement ainsi
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gu’aux sollicitations internes et externes. Aloefle cherche cette flexibilité

dans cing directiors

flexibilité quantitative externe (contrats a durée deéterminée, intérim...),
flexibilité quantitative interne (heures supplémentaires, chbmages partiel,
modulation et récupération, heures choisies, aisaian...), flexibilité
gualitative ou fonctionnelle (mobilité, polyvalence...)externalisation(sous-
traitance interne et externe, essaimagefle)jbilité salariale (relier le niveau

de chague rémunération aux résultats du salari@unération réversible

aléatoire, collective et individuelle, intéresseiner).

La flexibilité optimale implique une décentralisatides décisions, dont
chaque responsable opérationnel est susceptiblg@reledre une décision
disposant a la fois des informations nécessairesdest connaissances

pertinentes de management des ressources humaines.

La rapidité d'adaptation devient une préoccupatiomjeure des
entreprises. Elle implique intelligence, esprit ndiative, aptitude a
communiquer et a négocier. Elle nécessite ausssysteme d’information
ressources humaines permettant de prendre a chagtant la décision
adaptée. Ainsi, grace a des calendriers et a usteogedes temps sur intranet,
connaitre les ressources disponibles par catégpeemet de prendre des
décisions appropriées : faire coincider le voluradrevail employé au volume
de travail effectivement nécessaire a la productoimavers 'aménagement du
temps de travail en augmentant le volume d’heueesralvail en période de
pointe et en le diminuant en période de baissetidig&; ou a travers
I'ajustement et la régulation des effectifs en stesit sur le nombre de
personnes employées, par le recours a une mainvtEoelstatut
précaire(contrats a durée déterminée, emploi foomat intérim); le

licenciement économique; le travail a temps partiel

' Jean-Marie PERETTI et autres, « Tous DRH, les amsgbilités ressources
humaines des cadres et dirigeants’ &dition, Editions D’Organisation 2006,
P27-28.
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A cette fin, la logique de flexibilité concerne toles domaines de la
gestion des ressources humaines. Pour faire faneeavironnement changeant
et instable, les managers explorent et maitrigeries les voies de la flexibilité

afin de créer I'entreprise agile, souple, prompséadapter a toute situation.
4.1.2. Motivation Et Rentabilité Du Capital Humain

On touche ici a une nouvelle dimension de la gesties ressources
humaines. Gérer son personnel consiste alors ar ggre ressource de
production, au méme titre que I'entreprise géreigesstissements (capitaux

techniques), ses financements (capitaux financiers)

Le personnel n’est plus un colt mais une ressogudefaut acquérir,
former, amortir et exploiter au mieux pour rentsleit I'investissement en
capital humain. Cette recherche de la productpégse par la motivation et la

mobilisation.

a) Lanotion de capital humain
L’entreprise n'est pas faite que de machines ouwgdiat, elle est avant
tout faite d’hommes et de femmes qui n’en peuveastgire considérés comme
de simples ressources consommables, au méme ugréeg matieres et autres

consommations intermédiaires.

L’entreprise est une collection de ressources ésen partagées, de
talents, d’idées et de connaissances a laqueltesdas personnes ont acces
dans la mesure ou elles possedent et développeaplal humain. La firme
est ainsi un nceud d’investissement spécifique einmment en capital humain.
L’homme est beaucoup plus considéré comme un campasterchangeable.
Les salariés restent souvent longtemps dans uneenairmeprise. lls sont
porteurs de connaissances, de techniques et didabitqui font le savoir-faire

et le caractere d’'une entreprise.

Depuis ADAM SMITH, la plupart des économistes retaissent que

les compétences de la main d'ceuvre d'une entremsésentent un de ses

42



CHAPITRE | : LA FONCTION RESSOURCES HUMAINES ET SON EVOLUTION

atouts concurrentiels les plus importants. Lesime de la théorie moderne du
capital humain remontent toutefois aux années 160s gue GARY BECKER,
proposait ses analyses théoriques et empiriquebetissentre l'investissement
en capital humain et la rémunération.

La théorie du capital humain a en effet contribué Pliguer la
croissance économique et la formation des rémuoégaindividuelles. Elle
suppose, que les individus peuvent améliorer leadyrctivité par des actes
volontaires d'investissement dans I'éducation ofptenation. Les écarts de
revenus du travail traduisent alors le fait queihesvidus ne font pas (pour des
raisons diverses) les mémes investissements, erafion par exemple..

Selon la définition de I'OCDE (Organisation de GCémpion et de
Développement Economique), le capital humain remuv I'ensemble des
connaissances, qualifications, compétences ettéaistimjues individuelles qui
facilitent la création du bien-étre personnel, ab@t économique. », « Le
capital humain constitue un bien immatériel qui tpéire progresser ou
soutenir la productivité, l'innovation et I'empldyiité »".

L'économiste américain GARY BECKER considere leiteaumain,
une forme de capital comme les autres, il défiimiside capital humain comme
“'ensemble des capacités productives qu'un indigichjuiert par accumulation
de connaissances générales ou spécifiques, der-faivej etc."Chaque
travailleur a un capital propre, qui lui vient dssgions personnels, innés, et de
sa formation. Son stock de capital immatériel pgatcumuler ou s'user. Il
augmente quand il investit, ce qui détermine |&&idinces de productivité, et,
par hypothése, de revenu.

Comme tout investissement, celui en capital hunpeiat faire I'objet
d'un calcul d'un taux de rendement marginal, aésacune dépense ou une
année d'études supplémentaire. Ce rendement peutelaas présent s'évaluer
comme le rapport entre, d'un coté, le surcroit réesnus du travail que cet

investissement permettra d'obtenir sur le restanfadvie active et, de l'autre

! O.C.D.E, «L'investissement dans le capital humaimai 2009,http://ses.ens-
lyon.fr/les- fondements-théoriques.
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cbté, l'ensemble des colts occasionnés par cestissement. Ces colts
résultent de dépenses d'éducation, frais de sinlamiatériel, etc. mais aussi
des revenus que la personne ne touchera pas pded@mps consacré aux
études : on parle pour ces derniers colts de «cdl@pportunités.
L'individu fait donc un arbitrage entre travailktr suivre une formation qui lui
permettra de percevoir des revenus futurs plus éélequ'aujourd'hui.
Le maintien en état de son capital physique (santéirriture, etc.) est
également pris en compte. L'individu optimise sgsacités en évitant qu'elles
ne se déprécient trop du fait de la dévalorisadi®ises connaissances génerales
et spécifiques ou de la dégradation de sa sant&queyet morale. Il investit de
facon & augmenter sa productivité future et sesmest

C'est dans cette logique que G. BECKER développeelarie du capital
humain qui fait de la connaissance accumulée & danté des investissements
comme les autredl s'intéressera surtout a I'éducation et a lana@sance dont
les implications économiques sont plus riches. i5d&CKER, le capital
humain est un actif, un patrimoine, un stock sutsiciepde procurer un revenu.
Il en est de méme pour le capital humain qui essaus-ensemble dans cette
notion globale de capital : le capital humain aststock de connaissances et
d'expériences, accumulé par son détenteur toutoag tle sa vie par des
investissements.

Si un investissement est une opération réaliséermpagent économique
consistant a acquérir des moyens de productions tiarcas particulier du
capital humain, il s'agit pour l'investisseur dfagite son potentiel productif, sa
productivité future et donc son salaire. Le salast considéré comme le
rendement du capital humain, la rémunération deveitissement dans

I'éducation.

! G. S. BECKER«Human Capital: A Theoretical and Empirical Analysjswith
Special Reference to Education The University otc&fo Press, 1993, P16.
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BESSEYRE DES HORTS montre que l'entreprise est un lieu de
formation et d'investissement en capital humain.chpital humain est ainsi
comme le rassemblement des ressources intangiidsggees par les membres
de l'organisation. Ces ressources peuvent étreotetypes : les compétences
(incluant les talents et le savoir-faire), lestattes (motivation, qualités de
leadership des dirigeants), et I'agilité intelletiel (la capacité des membres de
I'organisation a étre "rapidement sur leurs piedsllectuels” : innovation et
entrepreneuriat; la capacité a s'adapter et adaita fertilisation croisée...).

Ainsi, les salariés apportent a I'entreprise dutehppumain, de la méme
maniere que les investisseurs lui apportent dutalajpnancier, deux types de
capitaux essentiels au fonctionnement de l'entsepet dont ils sont les
propriétaires respectifs. Ces deux types de capgant des inputs génériques
gue la firme utilise pour produire. Le capital humast ainsi un input que
I'entreprise va louer sur le marché du travail,elje’ peut développer via des
politiques de recrutement et de formation, ou medycapital humain trop

coliteux et ou inadapté aux besoins de I'entrepfise)

Le colt de la production ne se limite pas aux sealaires. Il faut y
ajouter le colt d’embauche ou de recrutement, (¢ dinsertion, les colts de
formation aux nouvelles techniques. L’emploi d’'walasié s’apparente, de ce
fait, a un investissement et le capital humain ‘@atileprise recouvre cet
ensemble complexe de connaissance, de savoir, rd&tion, d’intégration,
apportés par les hommes formant le personnel. Qudi en soit, le capital
humain correspond a des connaissances suscekitagliorer la productivité

de la firme.

! Charles-Henri BESSEYRE DES HORTS, « La fonction Béit-elle mesurer le
retour sur I'investissement RH pour étre stratégigw, http://www.auditsocial.net.

2 Alexandre GUILLARD, Josse ROUSSEL. « Valorisatiau capital humain,
controle et gouvernement d’entreprise : le cas kelslings d’investissement »
http://www.auditsocial.net.
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b) La rentabilité du capital humain

Ce qui rend I'entreprise efficace, c’est la quaditde bon usage de ses
ressources humaines. Ces derniers constituentampasante privilégiée dans

I'art de combiner et d’optimiser I'emploi des fagte de production.

Pour une méme technologie mise en ceuvre, la prgdéatifféere fortement
dans les entreprises du fait des différences dargahisation de la production,
dans la mobilisation des salariés et dans leurtifigations. La mobilisation
repose sur une implication de la hiérarchie et gpacité a motiver ses
collaborateurs par les moyens nécessaires (comnuedantralisation de la

fonction).

L’homme n’est plus une contrainte mais un gisenaentessources. La
performance de [l'organisation résulte de la maddils des ressources

individuelles.

Ainsi, rentabiliser un capital consiste a l'utiisaux mieux de ses
possibilités. 1l en est de méme pour le capital &nm L’exigence de
compétitivite, le développement des qualificationde formation, la
complexification croissante des savoirs, et dedielogies utilisées, ont
conduit les entreprises les plus performantesligartiau mieux l'intelligence et
I'imagination des hommes qui la servent. Il a fddg motiver. La motivation
au travail passe par des rémunérations stimulamtes, plans de carriere
engageants, des formations valorisantes, ou tdré autil mettant en valeur le

capital humain.

Puisque la qualité individuelle et collective dessources humaines de
I'entreprise fait la différence, la compétence, s@tquisition, son

développement et sa mobilisation est un facteusié® la performance.
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4.2. Le Role Stratégique Des Responsables Des Ress® Humaines

En acquérant le statut de fonction manageérialdoration ressources
humaines, est devenue aussi une fonction partagfie. suppose un
professionnalisme accru de la part des responsdbkesessources humaines
pour promouvoir les orientations stratégiques der l®nction et assurer
I'élargissement des compétences de I'encadremiengj@stion et a I'animation
du personnel afin guil soit en mesure d’assumereatiément les

responsabilités qui lui incombent dans ce domaine.

A cette fin, la fonction ressources humaines dibitraer sa légitimité et
son efficacité par rapport aux autres fonctions,l@dacon dont ses acteurs :
utilisent, adaptent, transforment voire saboterdg leutils mises a leur
disposition et congues par la fonction ressourcesames, pour rationnaliser

et homogénéiser ses pratiques dans I'entreprise.

L’homme des ressources humaines apparait aujourddonme un
maillon essentiel, interface entre la direction ééte, I'encadrement et les
salariés. Il est celui qui place la richesse humain centre du débat, il joue le
rble de partenaire stratégique. Son réle considgtadauire la stratégie globale
de l'entreprise au niveau des ressources humailhesst le moteur du
changement, il doit adapter la gestion des resssuncmaines a la stratégie
mise en place par I'entreprise en développant @ngable stratégie ressources
humaines. Pour mettre en place cette stratégiejti€tre capable d’analyser et
d’anticiper les changements en interne (décisi@ssrdanagers, modifications
organisationnelles ou fonctionnelles...) comme enerma (changement
d’origine technologique, économique, politique, dgmaphique, juridique...),
pour proposer les moyens de faire coincider le gamant des ressources

humaines et le contexte stratégique de I'activi@Enémique.
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Le responsable des ressources humaines doit actggedonnaissances

et les compétences lui permettant de

- Maitriser le cadre juridique c'est-a-dire connaitre les modalités et
formes d’élaboration du contrat de travail afinldgiliser comme outil de
gestion, réduire le risque juridique et appliguesnyenablement les

dispositions et les possibilités réglementaires gine efficace.

- Choisir, c'est-a-dire savoir recruter les collaborateurs-cadres, et les
cadres débutants ou expérimentés, décrypter etrarefas compétences,

accueillir et intégrer les nouveaux dans leur diitér

- Gerer I'emploi et les tempst en particulier prévoir I'évolution des
emplois, développer les meilleures possibilitéSleebilite, gérer les temps
de travail, assumer les plans de sauvegarde deplbenet concilier les

attentes et contraintes souvent contradictoird®dteprise et des salariés.

- Orienter, ce qui implique aider les salaries a définir lqumojets
professionnels, orienter les choix de carrieresedecollaborateurs, les suivre,
utiliser les bilans de compétences et les entretiprofessionnels pour

élaborer des parcours professionnels personnalisés.

hY

- Former en veillant & manager la formation pour en faire wali
investissement créateur de valeur, savoir identiie besoins de formation
actuels et futurs de ses collaborateurs, les dterset élaborer avec eux les
plans individuels de formation et les plans indists de développement des

compétences.

- Rémunérerce qui nécessite de mettre en ceuvre une gestet@gtue
des rémunérations, évaluer les postes et en figeprix, connaitre les
nouvelles politiques de rémunération globale et ividdaliser les

rémunérations en laissant des espaces de choix.

! Jean-Marie PERETTI et autres, Op.Cit, P 30-31.
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- Mobiliser et pour y parvenir, développer l'implication affiee et
organisationnelle de ses collaborateurs, savomanies équipes dans leur

diversité, communiquer, informer et redessinergiénisation du travail.

- Négocierpour connaitre les logiques et modes d’action syeslicats,
développer le dialogue social, négocier sur leateravec les partenaires des

accords « gagnants-gagnants ».

- Veiller, ce qui nécessite de construire son systéme dm#ton en
matiére de ressources humaines et avoir une viiatégique des ressources

humaines.

Donc, I'homme des ressources humaines n’est plus simple
gestionnaire, il est devenu un partenaire d’affaidans I'entreprise, qui est

capable de conduire le changement en créant dddanet en I'optimisant.

Il doit assurer l'administration du personnel, dolat spécificité et la
complexité, font un champ de compétences quasusikclll doit définir le
cadre et les modalités de la gestion des ressotmomgines, et veiller a la
cohérence des décisions qui seront prises auxetiffe échelons de la structure

de I'entreprise. Et il doit concevoir et promouvigirdéveloppement social.

Il est invité & développer ses compétences enitondes spécificités de son
entreprise, du contexte et des hommes dont il redponsabilité. 1l doit étre
ouvert a la dimension humaine de sa mission et y@mar sa fonction

ressources humaines qui 'accompagne et l'aide.

Au-dela de ses compétences en gestion des resstunceines, le responsable
des ressources humaines est un véritable consuitame pour I'entreprise,
face a une fonction qui n'est plus une variablejus@®ment mais qui est

désormais une variable clé dans la réflexion sirqie de I'entreprise.
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CONCLUSION

On peut dire, que I'enjeu essentiel de I'évolutide la fonction
ressources humaines, c'est d’accroitre les perfoces des entreprises en y
impliquant plus étroitement les ressources humaibasfonction ressources
humaines doit adopter des méthodes de gestionniggrent davantage la

dynamique des changements que I'administratiorsifi@gtions acquises.

La gestion des ressources humaines, autrefois egppgéstion du
personnel, était caractérisée par un caractérengtratif, une rationalisation
de la fonction, et un traitement bureaucratique mhrsonnel. Elle était
considérée, comme une contrainte indocile donble est a minimiser, et dont

les principales motivations étaient liees a I'atgen

Cependant, un contexte concurrentiel croissant madatlimite de ces
perspectives. C’est alors que la notion de proditétiaisse place a une notion
de compétitivité, les ressources humaines devignamisi une stratégie de
I'entreprise, et sont considérés comme un « ins®stnent » et non plus

comme un « colt ».Le personnel est un facteurclgudces de I'entreprise.

A cet effet, la gestion des ressources humainesecd@tre un simple
exécutant appliquant dans son domaine des déciskiles ne peut plus se
limiter & rechercher 'adéquation aux exigencesaurt terme, mais doit viser
les cohérences nécessaires a moyen et long tefime,assurer la réussite des
projets de I'entreprise et de se prémunir contserilegues d’'une inadéquation
des compétences par rapport aux nouvelles exigelhctgavail. La gestion des
ressources humaines est devenue plus délicatequpars lui demande de
concilier la nécessité de mobiliser le personnellesi objectifs de I'entreprise,
et aussi d’adapter les effectifs au niveau d'aijven tenant compte des
contraintes juridiques, des évolutions techniqueslad productivité et de la
concurrence. Elle s’efforce de concilier les intgrée I'entreprise et ceux du
personnel (rarement convergents), afin de conseoverd’obtenir la paix

sociale.
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Donc, elle aura pour mission de conduire le déymapent des
ressources humaines en vue de la réalisation destitd de I'entreprise. Son
réle principal est d’ajuster en permanence lesihegn quantité et qualité) et
les ressources en personnel, tout en contribuafatira des hommes, une

véritable richesse pour I'entreprise.

Par ailleurs, en acquérant le statut managériafphetion ressource
humaine est devenue partagée, elle suppose ainsiofemssionnalisme accru

de la part des responsables des ressources humaines

L’homme des ressources humaines n’est plus un lsiggstionnaire, il
est devenu un partenaire d'affaires dans I'entsepriqui est capable de
conduire le changement en créant de la valeuroptithisant. Il doit assurer
I'administration du personnel, définir les modalitke la gestion des ressources
humaines, veiller & la cohérence des décisions slams&glomaine, et concevoir
et promouvoir le développement social. Il doit étnevert a la dimension
humaine de sa mission et appuyé par sa fonctiosoueses humaines qui

I'accompagne et l'aide.

Donc, I'avenir de la fonction ressources humainessp par sa capacité
a innover en permanence et pour ses responsaBles des acteurs-clés dans
les décisions majeurs et les changements que asenmdiaujourd’hui toutes les
entreprises pour répondre aux défis d'un envirorerende plus en plus

incertain.

Le fatalisme, qui a trop marqué la fonction ressesrhumaines des
années 1990, est progressivement remplacé durardnieées 2000 par une
réorientation nouvelle caractérisée par un refigsssiéutions toutes faites et de
la position de simple exécutant. C’est aujourd’lauchance mais aussi le défi
personnel majeur pour les responsables des ressolmemaines que de
prouver qu’ils sont promoteurs d'innovation danss ddomaines aussi
importants et étroitement imbriqués que sont latégjie, I'organisation et le

management des ressources humaines et ceci daost@xte ou ils partagent
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de plus en plus leurs missions et responsabilitiditionnelles avec d’autres

acteurs dans I'entreprise.

Aux responsables des ressources humaines, maihwmanendre leurs
responsabilités pour démontrer que la fonctionowses humaines contribue
de maniére significative a la création de la vabgautée dans leur entreprise et

donc participe directement a la bataille pour lenpétitivite.
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INTRODUCTION

La rémunération représente I'un des themes les gdusibles de la
gestion du personnel, car elle peut influencercti@ent les comportements
des employés et soutient plus ou moins activemest défis et options
fondamentales retenus par I'organisation.

C’est I'un des outils de communication les plusspant parmi ceux
dont disposent les entreprises pour les aiderigerattetenir et motiver les
employés dont elles ont besoin pour avoir du sudgesiere ces trois mots se
cache tous les objectifs de la rémunération : pagarpersonnel correctement,
c’est s'assurer d’attirer des candidats de qualgeretenir les employés clés a
leur emploi, et d’aligner la motivation des emplsysur les objectifs de
I'entreprise. Donc, la rémunération c’est le mantde 'ordre.

Ce chapitre est consacré a I'étude des différedless rremplis par la
rémunération d’'un point de vue plus large que Buiré et la limiter & sa
dimension pécuniaire. Donner une conception a aur&ration en tant que
'une des modalités de la relation contributionétribution liant le salarié a
I'entreprise, en valorisant les fonctions et lesfgrenances par des éléments
financiers ou non financiers, et en tenant comms exigences des enjeux
economiques et sociaux. Et parce que l'activitarszd est probablement aussi
ancienne, nous citerons les principales périod&sapnnus cette activité au fil
de T'histoire. Ainsi, nous étudierons les principabjectifs de la rémunération,
relatifs a la création d'un sentiment de reconmaiss et d’équité pour les
salariés actuels et futurs, et I'équilibre entresdaisfaction des demandes des
salariés et la capacité de payer de I'entreprisdais un dernier lieu, plusieurs
facteurs limitent et influent les choix de l'entrise en matiere de

rémunération, nous citerons les plus essentiels.
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SECTION 1 : LES DIFFERENTS ROLES REMPLIS PAR LA REMUNERATION

Au carrefour des exigences économiques et desslutbciales, la
rémunération est souvent réduite a sa dimensiomngice, alors en réalité elle
remplit trois roles bien distincts selon Yves EMERBtYFrancois GONIN
1.1. Un r6le économique

La rémunération sur le marché de I'emploi, repnéssée prix du facteur
de production (le travail) des compétences offepasles collaborateurs, en
constituant une part importante des codts de ptamfuet des prix des services
offerts aux clients ou a la population. Bien enterglir le marché des biens et
des services, la rémunération versée transformecd#aborateur en
consommateur, en contribuant a influencer la demghabale.

1.2. Un rdle social

Parce que le niveau de consommation possible grdaeémunération
versée positionne I'individu dans I'échelle socjdl@alorise plus au moins son
métier a l'intérieur comme a I'extérieur de l'orgsation et ainsi contribue a
faconner les rapports sociaux au sein de la collect

Donc le niveau de rémunération était I'expressionsthtut social, il
influence les relations de pouvoir entre les imdlid et comporte une
dimension politique. Monter dans I'échelle sociedt le plus souvent associé a
une progression professionnelle qui, elle-méme,ligup un niveau de
rémunération supérieur.

A cet effet, le positionnement des niveaux de ré&mation offert par
une entreprise devrait prendre en considération sealement les pratiques
d’autres employeurs dans la méme branche, mais laugessibilité de vivre
correctement avec la rémunération touchée, d’'usie Kémunération reflétant
les exigences des postes occupés. Ce qui pose dstiafu des salaires

S\

minimaux, et conduire a remettre en question I'eride des rémunérations

! yves EMERY, Francois GONIN « Gérer les ressouragndines : des théories aux
outils, un concept intégré par processus, comgatibec les normes de qualités »,
3*Megdition, Presses polytechnique 2009, P 289-291.
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versées au sein d’'une branche économique ou psuradégories de fonctions
spécifiques, s’avérant insuffisamment payées pesrrdisons historiques, ou
liées a la compétitivité sur les marchés.

En dernier lieu, il ne faut pas sous-estimer lee r8bcial de la
rémunération,
parce qu’il touche le style de vie de I'individudgtnc son intimité.
1.3. Un role psychologique

Ce dernier traduit les sentiments d'équité et diest personnelle
présents en chacun des membres du personnel, gtbaena faconner la
perception d’'une justice organisationnelle qui aépéortement du sentiment
d’équité interne que la politique de rémunératiéassit a générer. Donc, le
niveau absolu de salaire est certes important, mais décisif, car une
personne peut se sentir tres injustement traitégprenant que, pour un poste
comparable un collégue est mieux rémunéré, pareeaqssi lorsqu’un corps
de métier entier lutte pour une revalorisation eetsaitements, il en va bien de
I'estime et de la valeur que la société a traveraployeur, accorde a tel ou tel

métier, et donc c’est bien d’'un impact de naturgepslogique dont il s’agit.

SECTION 2 : LA CONCEPTION DE LA REMUNERATION ET DE SON STRATEGIE

Cette section a pour objectif de nous permettrmi@eix cerner la notion
de la rémunération a travers ses définitions, tplie nous l'utiliserons dans le
cadre de cette recherche, ainsi que la stratédee réenunération.
2.1. Quelle définition de la notion de la rémunérai

Salaire, traitemeht rétribution, rémunératidnse sont des appellations
correspondant a I'élément explicite et substandal contrat de travall,
constituant la contrepartie du travail exercé stiag par un salarié.

Mais dans sa conception large, la rémunération fEgjuemment

confondue avec le salaire mot utilisé dans unepitseplus étroite, de portée

! Terme utilisé et employé dans la fonction pulidu Terme plutdt utilisé pour les
cadres que pour les ouvriers ou les employés. B&apgrmand DAYAN et autres,
« Manuel de gestion », volume 2. Edition EllipsédJF, 1999. P 453.
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plus restreinte que rémunéré, pour deésigner la sonwargent versée
mensuellement, avant (salaire brut) ou aprés (salaet) les déductions
sociales et fiscales, échangée contre le travédicefé. Par contre, elle se
conforme avec rétribution, ou elle constitue laspagon essentielle fournie par
I'employeur en contrepartie du temps de travailles compétences apportées
par les collaborateurs.

La rémunération comprend donc les avantages pkgihjaes (statut
social, sécurité d’emploi) et matériels qui décaulde la relation de travalil.
Elle est de ce fait plus large que salaire qudgame consistance matérielle
obligatoire.

Alors, selonl’approche juridique, le salaire est la contrepartie du travail,
impliquant, une rémunération équitable pour un tyjee travail, pour un
travailleur par rapport a l'autre, et donc une mesde travail qui puisse
justifier, évaluer et faire admettre la différetiba d’ou les grands principes
connu et qui n'ont pas toujours perdu de leur ditéua
-« a travail égal, salaire égal », I'employeur &stu d'assurer I'égalité de
rémunération entre tous les salariés de I'un olad&e sexe, pour autant que
les salariés en cause sont placés dans une gsitudéatique. Ce principe ne
signifie pas que des différences de rémunératiensenivent pas exister. Mais
pour un travail égal ou de valeur égale, elles eltivétre justifiees par des
éléments objectifs

Plusieurs types de motifs peuvent étre avancés patifier une
différence de rémunération entre deux salariésaqoomplissent un travail a
priori de valeur égale : des motifs tenant aux itgglprofessionnelles du

y £\

salarié, a sa situation juridique particuliere,évdlution de I'entreprise et de

1 AUBERT-MONPEYSSEN Thérese, « Principe « a traggal, salaire égal » : quels
éléments objectifs justifient une différence de wégration »,
http://afdt-asso.fr/fichiers/publications/ TAMTESAlip.
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ses accords collectifs, a la situation du marché’am®ploi, a la structure
interne de I'entreprise®.

Ce principe a engendré le développement de méthddedassification du
travail basées sur les taches de travail,

-« a chacun selon son travail » principe de difiéigion qui fait intervenir la
nature des taches de travail et les performancegailleurs pour justifier
les différences salariales.

Ces principes imposent une égalité de rémunéraidre les salariés
placés dans une situation identique, c'est-a-diesteant des travaux exigeant
un ensemble comparable de connaissances profeskemmde capacités, de
responsabilités et de charge physique ou nforale

Ainsi, la mise en ceuvre de cette regle est souecdifficulté, puisque
elle augmente des litiges sur I'égalité de salaiesc des résultats incertains
pour 'employeur. Et elle sera trés fréquente das®ntreprises individualisant
les rémunérations. Alors, pour éviter des litigd'ssaue incertaine, I'entreprise
a vivement intérét a avoir devant les tribunaux éésments et les criteres
objectifs justifiant la difféerence de rémunératiotels qu'une grille
d’évaluation, une fiche de fonction ou de poste...

Selonl'approche sociale le salaire est « un moyen financier permettant
au travailleur et a son famille de mener une vgndiet de développer leurs
personnalités et capacités ».Cette approche inwligudéfinition des besoins
vitaux des travailleurs et de leurs familles, llsa ainsi n’est plus seulement
une affaire entre travailleur et employeur, il \aré intervenir la puissance
publigue a travers notamment la fixation de sagaméimum garantis.

Quanta I'approche économique,elle défini le salaire sur l'idée que
« le travailleur crée des richesses et de nouvelésurs par son travail, une

partie de ces richesses doit lui revenir ». Cagmn implique que les salaires

! Social Pratique / N° 515 « A travail égal, sala#gal: une notion peaufinée
par les juges au fil du temps », 25 décembre 26024, http://www.wk-
rh.fr/actualites/upload/SPR515_salaire_egal.pdf.

2 Synthése social, « Application du principe «aail égal, salaire égal », Juin 2006,
P 05, http://www.infodoc-experts.com/pdf/.
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doivent établir une certaine équité devant le tiataépartir objectivement les
fruits du développement.

Par ailleurs, la rémunération selon THEVENEZ représente le salaire
ou le traitement ordinaire de base et tous leseawvantages et accessoires
payés, directement ou indirectement, en espéce oatere par I'employeur au
travailleur en raison de I'emploi de ce dernier ».

Donc l'idée est de mettre en ceuvre une véritablatéglie de la
reconnaissance a l'image de la stratégie de lanmgense. Dans ce sens, la
reconnaissance est plus large et atteste de larv@@eonomique, sociale et
psychologique) que I'employeur accorde aux prestatifournies par son
personnel, en laissant la question de la recompense

Ainsi, un processus de rémunération, bien concti Bimonter a la
fois :

e équitable,

* simple et transparent,

» attractif sur le marchée,

e économique et efficient,

* durable.

Equitable : de maniere a donner a chaque salarié Il'assuratiége
correctement payé, non seulement par rapport &vitgcqu’il exerce, mais
aussi par rapport a ses collegues. Parce quedatiiment d’injustice exprimé
ou Vécu par les salariés est porteur de conflitergigls ou est un facteur de
démotivation. Cependant, I'équilibre entre la cimition et la rétribution du
salarié constitue I'une des clés importantes dhatetion stable et loyale entre
I'entreprise et le salarié.

Donc, l'équité renverrait a la perception d’'une quion entre le
niveau et le type de contribution du salarié eté&aunération, elle peut aussi

correspondre a I'idée que sa performance danavaitijustifie les chances de

Maurice THEVENET et autres, « Fonctions RH : pqligs, métiers et outils des
ressources humaines », Edition la Source, 20038P 2
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sa progression dans I'entreprise. A cet effetjdaanchisation des emplois doit
donc pouvoir répondre a un Iégitime souci de jesiociale : la rémunération
doit étre jugée équitable par rapport a celleadgges, non seulement collégues
dans les mémes emplois, mais aussi dans d’autregidos et a d’autres
niveaux hiérarchiques. En plus, les mécanismesseprocédures utilisés pour
attribuer ces récompenses, interviennent de marsgyeificative dans le
sentiment d’équité.

Simple et transparent: pour le personnel, car les systéemes trop complexe
sont non seulement tres lourds a administrer, ngipeinent a donner au
personnel le sentiment d’étre traité équitablemehtissi, ces systémes
s’averent médiocres pour influencer les comportésndans le sens voulu par
I'entreprise, puisque les collaborateurs ne pemeyas le lien entre leur
comportement et la rémunération versée. Plus lemsgsest transparent, plus il
sera aisé a communiquer et a intégrer.

Attractif sur le marché : permettant ainsi d’attirer les bons collaborageeir
ensuite de les conserver. Cette compétitivité péeat évaluée par rapport a la
rémunération des fonctions similaires dans un méassin d’emploi. L’équité
externe est un élément clé de lattractivité, m@as l'unique, il s’agit aussi
d’avoir des pratique de rémunération innovantesobgérentes, ce qui est loin
d’étre toujours le cas. Mais dans une perspectiovbale, 'employé apprécie
I'ensemble des avantages et facilités offerts, npgport a ce qu’il pourrait
obtenir dans un emploi concurrent.

Economique et efficient en obtenant les résultats escomptés traduitsldans
objectifs qui précedent, en engageant le minimumdgens. Ce qui placera la
compeétitivité de la remunération en contradictivra@l’efficience du systeme,
et qui nécessitera des arbitrages stratégiques.

Dans les entreprises privées, ou les intérétsrgives de différents
partenaires sont légion, la rémunération est décirr le marché au point que
beaucoup d’entreprises privilegient I'équité exeeau détriment de I'équité
interne, en ajustant les salaires par rapportragliéte annuelle de rémunération

dans leur bassin d’emploi. A l'inverse, les orgatiems publiques mettent en
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avant I'équité interne, par la nécessité d’égatiee traitement, ou seule la
fonction occupée est rémunérée et non la maniéné elte est tenue. Cette
fonction est rémunérée indépendamment de la Stuatie I'Etat et de

I'évolution du marché de I'emploi. Alors, un sys®rde rémunération doit
permettre de mieux prendre en compte les compé&eartgarestations fournies
par le personnel a travers une analyse des folctadés présentées par
I'organisation.

Durable : en favorisant des comportements qui tiennent ¢erdps enjeux a
long terme et non seulement ceux basés sur unemmsation des profits a
court terme.

Dans cette perspective, la rémunération selon BinWeiss ne
constitue que l'une des modalités de la relatiamtrdaution-rétribution liant le
salarié a l'entreprise. Cette relation déborde dere purement mateériel et
renvoie au double échange entre d'une part a celaualarié apporte a
I'entreprise (sa contribution) et d’autre part ageeil en retire sous forme de
divers profits et avantages (sa rétribution).

Ainsi, en matiére de contribution, on peut distiegae qui reléve de la
simple force et habilité physique, du temps degirés, du talent et des savoirs
faire, des résultats ou performances réalisées...

En matiére de rétribution, on trouve tout ce quéve du salaire, des
diverses primes, gratifications et avantages mdieétalirects ou indirects,
immédiats ou différés et aussi avantages matédeisrs. C'est-a-dire tout
élément monétaire et matériel, mais la rétributiemvoie a d’autres aspects de
nature le plus souvent immatérielle et symboligc@nme les satisfactions
psychologiques dans I'exercice du travail, l'acgiie de nouvelles
compétences par la formation et le parcours prioiessl en vue d’améliorer
son employabilité, le pouvoir et l'influence proéarnotamment par I'acces
aux fonctions de commandement et de direction...

Ces éléments non matériels de la rétribution, peuaines personnes peuvent

! DIMITRI WEISS, «Les ressources humaines », Editial’organisation, 1999,
P 326.
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étre plus importants que la rémunération elle-mémess pour la plupart des
salariés, la rémunération représente I'essentiebdtrat de rétribution.

Par ailleurs, selon Yves EMERY et Francois GONIN,pocessus de
rémunération peut étre défini comme suite: « @ege par lequel
I'organisation valorise les fonctions assuméegeplerformances réalisées par
le personnel, par des éléments financiers et nmandiers, en tenant compte
des moyens & disposition et des pratiques d’aatregoyeurs >

Cette définition prend en considération la sengébihaturelle du
personnel vis-a-vis des éléments de rémunératiesi-a-dire rémunérer le
personnel en assurant une équité interne, entradasbres du personnel et une
equité externe, par rapport a d’autres employeursndme bassin d’emploi,
tout en visant un juste niveau de rémunération.

Donc la rémunération est un systeme cohérent dutdvengageant
I'entreprise a verser des salaires (constituant cmit et sa dépense) a ses
collaborateurs (constituant leur revenu), tout atfonsant les fonctions et les
performances par des éléments financiers et namdiars, en tenant compte,
de la rationalité budgétaire de I'entreprise qdieete son équilibre financier a
long terme, des exigences de I'équité externe tdrna qui affecte son
équilibre social entre différentes catégories devdilleurs et ainsi, de la
situation individuelle et le degré de motivationalecun de ses membres pris
individuellement.

Il s’agit bien sans doute, d’'un systeme de pilotalyss complexe dans
une organisation dont les enjeux économiques etusogouent une telle
importance sur son fonctionnement et ses évolutions

Les aspects de conception de la rémunération deéwapitulés en ses

trois grandes fonctions dans le tableau ci-apreés :

! Yves EMERY, Francois GONIN, Op.cit., P 296.
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Tableau (Il. 01) : Les Aspects De Conception De LRémunération

TRADUCTION
DEFINITION REFERENCES (pour 'homme de personnel)
Contrepartie | Marché, rareté Enquéte Salaire
w d’'un travail | (libéralisme) }
> /' }
= Equilibre Négociations} augmentations
@) Rémunération— Revenu | Production/consommation| Salariales } générales
% (Fordisme) }
O \ }
L Equilibre financier Masse salariale
Colt de 'entreprise
m Partage Justice sociale Participation, intéressement
-
é Rémunératio<v Equité collective Classification, grille de salaire
O
@ RécompengeMérité, équité individuelle | Individualisation
lerJ Optimisation de la Gestion des carrieres (capacitg
= Moyen | ressource humaine potentiels)
z de gestion
% Rémunération-» des Performance individuelle et équi
= Ressources Motivation/implication (bonus, augmentation individuelle
0 Humaines| des hommes
o Performance d’entreprise

he

(intéressement)

Source: DIMITRI WEISS, « Les ressources humaines », Edgial’organisation, 1999,

P337.

Nous intéressant dans le cadre de cette étudeenselnble de la

rémunération globale. Elle comprend donc bien semement le salaire de

base mais aussi tous les avantages et accessa@iyes, pdirectement ou

indirectement, en espéce ou en nature, par I'ereplogu travailleur dans le

cadre de la relation de travalil.

2.2. La stratégie de la rémunération

En fait le responsable des ressources imesalispose d’'une grande

variété d’outils, de pratiques, pour construiresysteme de rémunération de

son entreprise. Cette liberté de choix lui offreptassibilité de concevoir de
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véritables stratégies de rémunération. Ces choixdas conséguences en
matiere de performance. Apparemment des entresigekires sur différents
criteres appliquent bien des stratégies de remtiogrdifférentes en matiére de
niveau de rémunération et surtout de structure ydgese de rémunération
selon Gerhart et Milkovich (199b)Leur étude a montré que des entreprises
possédant les mémes caractéristiques quant adeykyés et aux emplois
occupés, et soumises aux mémes facteurs de camtmg&€averent donc
utiliser des systemes de réemunération différerdasdis que la structure de ces
systemes de rémunération est restée stable. Gdmargsemblent témoigner de
I'existence de stratégies de rémunération délilsédeela part des entreprises
étudiées.

Pour GOMEZ-MEJIA et WELBOURNE la stratégie de rémunération
se définit comme : «le répertoire des choix pdssibde rémunération
accessibles aux gestionnaires qui peuvent, sot@irees conditions, avoir un
impact sur la performance de l'organisation et dyes efficace de ses
ressources humaines ». lls ont recensé 17 dimensitratégiques de la
rémunération qui sont relatives a trois domainesawoir : la logique de
rémunération, le design du systéme de rémunératioria gestion des
rémunérations. Le tableau ci-apres montre les diinan stratégiques de la

rémunération :

! CHRISTINE, Marie, VACHER, Henninger, « RechercHang congruence entre

stratégie de diversification et politique de rémmatién appliquée aux cadres non
dirigeants », These de Doctorat en Sciences deioBestniversité des Sciences
Sociales TOULOUSE 1, Sous la direction de SIRE BriNovembre 2000, P 21.

2 CHRISTINE, Marie, VACHER, Henninger, Op.Cit., P22-
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Tableau (11.02) : Les Dimensions Stratégiques De LRémunération

Logique de rémunération

Design du steme de rémunération

Rémunération des

Rémunération des

Rémunération au

Rémunération au

Emplois compétences dessus du niveau dessousehuni
du marché du marché
Rémunération a Rémunération de la Rémunératien fix| RéEmunération

I'ancienneté performance plut6t que variable| variable plutdt que fixe
Référence a la Référence a la Primes fréquentes uiération
performance performance différée
Individuelle collective

Orientation de Orientation de Primauté aux Primawtx

court terme

long terme

intrinséques

rétributions

rétributions

extrinseques

Aversion au risque

Prise de risque

Gestion des rémunérations

Référence a la Référence a la Centralisée Déceptal
performance performance d'un

globale de établissement ou

l'organisation d'une unité

Primauté accordée| Primauté accordée a Opacit de | Transparence de la

a I'équité interne

I'équité externe

communication

omimunication

Systeme

hiérarchique

Systéme égalitaire

Absence de

participation

Participati

Mesure quantitative

de la performance

Mesure qualitative

de la performance

Gestion

bureaucratique

Gestion flexible

Source: CHRISTINE, Marie, VACHER, Henninger, « Recheratiane congruence

entre stratégie de diversification et politique réenunération appliguée aux cadres

non dirigeants », Thése de Doctorat en Sciencésedtion, Université des Sciences
Sociales TOULOUSE 1, Sous la direction de SIRE Bridovembre 2000, P 22.
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SECTION 3 : LES ETAPES DE L' EVOLUTION DE LA REMUNERATION

L’activité salariale est probablement aussi anaeriny a prés de 4.000
ans, le code d’Hammourabi posait déja le princijugn dalaire 1égal calculé
soit d’aprés le travail fait, soit & la dutédinsi, nous allons introduire les
principales périodes qu’a connus cette activitérgs au fil de I'histoire:

3.1. La période de I'esclavage et des serfs

Dans les communautés rurales d’autrefois, ou omitvien autarcie
(économie fermée), la grande partie du travailt éeécutée par les esclaves
gui ne recevaient de leur maitres que gite et cbuid® nombreux autres
salariés étaient occupés comme serfs. lls étaittlaches a la terre et
travaillaient en participation, recevant une padléda récolte en contrepartie de
leur travail.

3.2. La période de moyen age

Dans les périodes de pénurie de main d’ceuvre equasales epidémies,
les salariés ont acquis une certaine liberté. Lesaas dans les villes,
profiterent de conditions d’emploi et de salairdaspavantageux que les
salariés agricoles, et les travailleurs étaienepagn grande partie en biens et
services mais leur salaire était controlé afin a@elgr chaque classe a sa place.
3.3. La période industrielle

Dans I'économie ouverte de cette période, les fodtemarché ont eu libre
cours, les travailleurs étaient payés en fonctieriedir production, le salaire
était égal a la production, payé en biens et sesyiassortis d’argent comptant.
Et pour prévenir les abus, de nombreux pays sedstés de lois pour protéger
les salariés et réglementer le systeme de rémimeeat nature.

Dans cette époque, I'intérét porté au salaire siestu et a donné lieu a de
nombreuses théories pour se positionner.

La rémunération du travail est a la fois le priatimoyen de subsistance

! Jean Francois de MARTEL, «Les instruments du aijet salarial», Editions
LIAISONS, 2003, P11. \

2 SEKIOU et autres, « Gestion des ressources humain&™ Edition, Ed DE
BOECK, 2007, P159.
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de I'écrasante majorité des travailleurs, et unt aiél production pour les
employeurs. Cette distinction va se refléter dassdourants fondateurs des
théories économiques.

Les classiques et les marxistes insistent surnieani de vie correspondant
a la rémunération du travail et mettent en avardal@ctere conflictuel de la
détermination des salaires. Les Néo-classiquegiisntsdavantage du coté de
I'entrepreneur, a la recherche de la meilleure doaibon productive possible.
Le travail un facteur de production faisant I'obggtin marché, la spécificité
humaine ne se retrouvant que dans les caractésstigarticulieres de I'offre
de travail.

Enfin Keynes, tout en reprenant les postulats dee bidéo-classique,
introduit la distinction entre salaire nominal atasre réel.

A cet effet, 'analyse classique reposait sur lugération du travail
entant que catégorie économique distincte, qui rafpdorsqu’il y a
dissociation entre le propriétaire de la terre,digenteur du capital et le
travailleur qui offre son temps de travail. La tioa de ce que percoit le salarié
est le résultat d’'une négociation entre deux pemsret d'un rapport de force.
La loi de I'offre et la demande est présente tantls marché des biens ainsi
sur celui du travail, le niveau du salaire s’étalsjpontanément au point
d’équilibre entre 'offre des détenteurs de I'oud# production cherchant un
employé productif et la demande des travailleuesatant a s’employer.

Le pouvoir de négociation des travailleurs pewut &mporairement accru.
La hausse des salaires qui en résulte permetmr&liaration des niveaux de
vie et l'accroissement de la population ouvriérelaAgénération suivante,
I'afflux de main d’ceuvre conduit les salaires auwilsde subsistance ou en
dessous. Ainsi, ce raisonnement est appelé [oiRIBAN' des salaires, pourtant
il existe une limite en dessous de laquelle ilimgtossible de faire descendre la
rémunération du travail, et ce pour des besoingalet d’entretien de I'ouvrier

et sa famille.

! Dominiqgue MEURS « La rémunération du travail » BeeBniversitaire de France,
1995, P 15.
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Pour I'analyse Marxiste, le salaire est ce quipaste a I'ouvrier, a savoir,
rémunéré non son travail, mais sa force de tramailplus exactement la
reproduction de cette force. Or la valeur du profikiriqué par I'ouvrier et que
s’approprie le capitaliste est supérieure a cebela force de travail, la
différence constitue la plus value ou le profit giént accroitre la valeur du
capital possédeé par le capitaliste. Donc, I'analysexiste considére le travall
salarié¢ comme la derniere forme de servitude huepafui conduit a la
pauvreté absolue.

Par contre, I'analyse Néo-classiquelace le travail & égalité avec les
autres facteurs de production (le capital, la terreTous ces facteurs
s’échangent sur des marcheés, et le salaire, priacteur travail, dépend de la
forme de la courbe d'offre de travail et de celeeld demande de ce dernier.
Donc, leur raisonnement reposait sur I'hypothesee’concurrence parfaite
sur tous les marchés et le marginalisme.

En dernier lieu, I'analyse Keynésienne, ne rejpts les postulats Néo-
classiques de recherche d’égalisation entre larsatéel et la productivité
marginale. Mais elle opére une distinction entredi&ire nominal, fixé sur le
marché du travail au terme de négociations engneaiifeurs et entreprises, et
le salaire réel, rapport entre salaire nominakestgrix, dont la détermination
dépend des mouvements des prix enregistrés sumdeshés des biens. Donc,
les salariés se battent pour garder au moins &airs nominal et ainsi ils sont
victimes de lillusion monétaires : s’ils pouvaie@tre surs d’'une baisse du
niveau général des prix, ils accepteraient éveletmeint une baisse du salaire
nominal car ils seraient certains de conserver éenenpouvoir d’achat. Mais
dans la réalité, ils ne disposent pas d'élémentsngitant I'observation
ponctuelle de baisse des prix et le mouvement énmpue général. Et méme
avec une connaissance parfaite de l'indice des peia ne signifierait pas pour
autant que les salaires seraient préts a accepter baisse des salaires

nominaux.

! Dominique MEURS, Idem, P16.
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Aussi, la dimension collective de la rémunératiotervient dans ce sens.
Les salariés cherchent a conserver leur positilative par rapport a d’autres
groupes de salariés, accepter une baisse dessalague de les faire régresser
dans la hiérarchie des rémunérations si les auteesuivent pas le méme
mouvement.

Ainsi, un salaire nominal désignant un salaire im@ren monnaie, est un
salaire réel exprimé en pouvoir d’achat.

3.4. L’époque contemporaine

De nos jours, dans les pays industriellement av\arie® méme que dans
les industries urbaines des pays en développerzembtalité du salaire est
versée en monnaie (espéce, cheque, dépodt diretts edalariés sont libres
d’acheter, au prix du marché ce qu’ils veulent.

Par ailleurs, la complexité du travail, linfluenceles progres
technologiques sur les processus de productionpemis aux employeurs de
licencier les salariés ou en réduire le nombrenduidgs ne produisent pas
suffisamment ou si les affaires sont moins bonnes.

Mais en paralléle, guelgues employeurs ont recannusalariés le droit
d’avoir de meilleures conditions de travail et deij d’'un certain degré de
sécurité physique dans I'emploi, c’était donc larfe des premiers avantages

sociaux relative aux accidents et a la mort awaitav

Ces avantages, se sont accrus quand I'Etat s'ss@rde pres a la sécurité
physique et économique des salariés. Cette expaf#icaussi le résultat des
expériences de Mayo et de ses disciples révélantagsatisfaction au travail
conduisait a I'accroissement de la productivitéletla poussée syndicale qui
ont forcé les employeurs « & rendre les salariéseh& >, on parlait alors de

payer pour du temps non travaillé (congés fériggpavacances annuelles,

congés de maladies...).

Donc, les salariés sont rémunérés en fonction de peste et de leur

niveau dans la hiérarchie, et ils ont acquis desdittons de travail plus

1 SEKIOU et autres, Idem. P193, P161.
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sécuritaires et plus agréables et une protectioreda plupart des risques
encourues par les accidents, la maladie et lalassg, sous la forme des
avantages sociaux introduits dans la rémunération.
Aujourd’hui, le nombre et la variété des avantagmsaux d’'une industrie

a l'autre, d'une catégorie professionnelle a l'augt d'un pays a l'autre
s’accroissent sans cesse, et les modes de remandraditionnels sont remis
en question car la rémunération selon les compésegmerge. Donc, les
composantes de la remunération se diversifienegednent plus complexe et

ne s’adaptent plus aux stratégies et aux objatifisentreprise.

SECTION 4 : L’ IMPORTANCE ET LES OBJECTIFS DE LA REMUNERATION

L’'importance de la rémunération tient aux multgtebjectifs, dont son
objectif ultime est de créer un sentiment de rea@sance et d’équité pour les
salariés actuels et futurs. De plus, elle devirefl’équilibre entre le fait de
satisfaire les demandes des salariés et la capkecjiéyer de I'entreprise.

Dans ce sens, les principaux objectifs d'une ppléi de rémunération
sont :
4.1. Acquérir et attirer des ressources humainesngeétentes en offrant une
rémunération comparable et méme meilleure sur kemdadu travail, va attirer
des personnes dont les qualifications permettroet rdaintenir, voir
d’augmenter, les profits de I'entreprise.
4.2. Prévenir la discrimination en respectant I'équité interne et externe par
I'établissement de salaire en fonction de chacunpaestes et les exigences de
I'emploi en question, et non selon chacun des igalaafin d’éliminer le plus
possible I'insatisfaction au travail. Car, tout sement d’injustice exprimé ou
vécu par les salariés est un facteur de démotivatst porteur de conflits
potentiels. En plus, I'équité renvoi a la perceptiune adéquation entre le

niveau et le type de contribution du salarié esaeeémunération, ainsi a l'idée

! Maurice THEVENET, Op.Cit., P 204-205.
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gue sa performance dans le travail justifie ses)atm de progression dans
I'entreprise.

Donc, I'un des défis auxquels font face les emises en matiere de
rémunération est de payer les employés d’'une fggdls percoivent comme
juste. Ceci est complexe puisque I'équité est umestion de perception et
varie donc d’'une personne a l'autre. Pour s’assyuierla rémunération soit la
plus équitable possible, il existe quatre princigae les entreprises devraient
considéret.

- Equité interne : offrir une rémunération équivalente pour des efsplo
comportant des exigences semblables.

- Equité externe : offrir une rémunération comparable & celle qu’affre
les autres organisations pour des emplois simdaire

- Equité individuelle : offrir aux employés une rémunération qui varie en
fonction de leur contribution relative en termeardiées de service, de
rendement, de compétences ou d’expérience.

- Equité collective : offrir aux employés une rémunération qui varie en
fonction de leur contribution au succés de I'enisgpou de I'une de ses
unites.

A cet effet, la rémunération au-dela du reflet gistéme de valeur de
I'entreprise, met en jeu la place et la valeur t#rd humain dans une
entreprise.

4.3. Conserver les ressources humaines performangegr une rémunération
qui satisfait les salariés, une rémunération coaipara celle offerte sur le
marché du travail et répondant aux qualificatiores ahacun des salariés,
contribue a concurrencer adéquatement les autganigations de facon a
conserver les salariés performants. Donc elle &todt attractive par rapport au
marché du travail et doit suivre la courbe desmasele I'entreprise en matiere

des codts salariaux imposés par le contexte écauendt technologique.

! D'aprés Roland THERIAULT et Sylvie ST-ONGE, « Lasgion de la rémunération
— Théorie et pratique », Gaétan Morin éditeur, 2@ahs C.S.M.O, guide de gestion
des ressources humaines, « Rémunérer adéquateaamployés », P04,
http://www.caoutchouc.qc.ca/pdf.
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4.4. Motiver les ressources humainegar une structure de rémunération
visant a établir un mécanisme de rétribution sousé de primes d’incitation
et/ou d’intéressement pour récompenser les salgtiéseuvrent dans le sens
des objectifs de I'entreprise. Elle doit répondmnd aux besoins de chaque
salarié, afin de permettre de reconnaitre les idds/et en répondant a leur
besoin de reconnaissance et d’estime de soi.
4.5. Respecter la l|égislation et la rationalisation toute structure de
rémunération établi doit étre gérée en respecéaBgislation établie par I'Etat,
les contrats signés avec les syndicats ou autrele..reépect du salaire
minimum). Elle doit aussi viser a respecter laomdlisation des codts de
I'entreprise.

Donc, I'entreprise peut choisir un systeme de ré&maition sur la base

des objectifs qu’elle se donne en la matiere.

SECTION 5 : LES FACTEURS LIMITANT LES SYSTEMES DE REMUNERATION

Plusieurs facteurs limitent et influent sur leighde I'entreprise en
matiére de rémunération. Nous citons les plusist® comme suiit
5.1. Les facteurs juridiques

Pour ne pas introduire dans les politiques d’'emise de rigidités
excessives. Le droit de travail est venu encadrgektion et I'économie. Pour
le bien mené il est indispensable d’étre connladeart de I'entreprise et les
salariés.

Il existe de nombreuses dispositions régissant reggports entre
I'entreprise et le salarié. De telles dispositisngt en particulier incluses dans
des textes s’appliquant a des collectivités et mu'appelle convention et
accords collectifs. L'étude de ces textes est patisable pour une gestion des

contrats de travail dans I'entreprise.

! Gary DESSLER, « La gestion des organisations, jpirscet tendances au XXléme
siécle » 2™ édition, Edition du renouveau pédagogique INC,R0P 341-342,
Jean-Francois AMADIEU et Nicole MERCIER « Le managat des salaires »Ed
Economica, 1995, P 6-27.
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La rémunération convenue ne suffise pas pour @dirsituation du
salarié et celle de I'entreprise. Il faut spécifles droits et obligations des
parties, lors de I'exécution du contrat de travhiéntreprise doit donner au
salarié le travail convenu, le rémunérer au tauxveau, appliquer les lois,
reglements et accords collectifs et respecter taslition sur le salaire
minimum.

Dans ce contexte, les diverses dispositions légisket réglementaires
limitent la liberté de I'entreprise quand il s’agi¢ fixer la rémunération. Les
reglements les plus importants concernent les nononevinciales du travalil
(loi sur les normes du travail), qui imposent utaisa minimum et nombre
déterminé de jours de congé et d’autres avantdgeslus, les employeurs
paient totalement ou partiellement pour leurs eggsdoles colts de certains
programmes sociaux tels que lI'assurance-empla@septimes de la santé et de
la sécurité du travail. Ainsi que d’autres décrgts permettent de fixer les
conditions du travail (notamment la rémunératiomnsl certains secteurs.
Donc, les facteurs juridigues s’intéressent auaesgu salaire minimum et
I'application de minimums hiérarchiques, propresdeés professions, des
régions ou des niveaux hiérarchiques.

5.2. Les facteurs syndicaux

A travers les roles traditionnels des syndicatsrelerésentation des
syndiqués, et de la négociation, que les syndidatsalariés s'attachent a
garantir les droits des salariés, en terme derealaile statuts, de progression
de carriere ou de conditions de vie. Ces rdles secvnnus par |'Etat et
prévoient les attributions des délégués syndic@lest principalement par le
biais de la négociation collective que s'exprimiéecdéfense des travailleurs :
dans la région, la branche productive ou I'entsgpilies négociations menées et
signées serviront de base de référence et constiiudes conventions
collectives applicables a tous. De la sorte, sdigats jouent un réle de
régulation sociale important, en permettant I'espien des conflits et des

oppositions sans que cela n'‘engendre de crisdesgcave.
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Afin d'obtenir satisfaction, les syndicats dispas#a différents moyens,
gu'ils s'agissent de la négociation informelle oagpammeée, de la gréve ou des
manifestations publiques. Ces dernieres procéduregdiatiques, sont
I'occasion d'affirmer sa force et son identité déadre d'un conflit du
travail. Les revendications collectives qui s'y mxy@nt contribuent aussi a
souder le groupe et a faire prendre conscienda plximité des situations de

travail.

La négociation collective est un moyen de régutasociale. Elle est
indispensable pour situer la gestion des ressourbamaines dans
I'environnement de I'entreprise. Selon ROMELEARa convention ou accord
collectif est un texte signé, du c6té patronal ygaemployeur, un groupement
d’employeurs, une association d’employeurs, ou ymdigat d’employeurs, et
du coté salarié par un ou plusieurs syndicats teiéa représentatifs dans le
domaine d’application de I'accord.

Les signataires définissent le domaine d’applicatiune région
géographique et un ensemble de branches d’actilitéprés le niveau de la
négociation, ils obtiendront des accords d’étabiissnt, des accords
d’entreprise, des accords de branches nationauxs deccords
interprofessionnels nationaux ou locaux; de ménig, obtiendront des
conventions collectives de branches nationales...

Alors, une convention ou un accord collectif centides dispositions
régissant les rapports entre employeurs et saldgsonditions d’emploi et de
salaires, les avantages sociaux, et I'exercicerdi siyndical dans I'entreprise.
L’'aspect le plus marquant des conventions collestiétendues est I'obligation
gu’elles ont d’inclure un bareme des salaires mima pour les différentes
classifications. Dans tous les cas, les disposta®s conventions collectives et
accords collectifs ne peuvent aller que dans us pars favorable au salarié ;

par rapport a la loi et aux accords collectifs dentlomaine d’application est

! pierre ROMELAER, « Gestion des ressources humainAsmand COLIN 1993,
P 65-67.
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plus vaste.

Dans ce sens, les syndicats ont une influence dal@pour ce qui est
de la rémunération. Le monopole syndical impute apndicats la
responsabilité de I'augmentation des salaires tlangeprise, lorsqu’ils sont
placés en position de force par rapport a 'employe

On attribue a laction syndicale plusieurs effaton salariaux
susceptibles de réduire la productivité du traviilut d’abord, on considéere
gue la présence syndicale contribue a la mise arepe pratiques restrictives
de travail, qui limitent la liberté d'action et lzapacité d'adaptation des
dirigeants d’entreprise. Ensuite, la présence sabelipeut entraver l'activité
de I'entreprise en contestant les décisions pmseda direction (débrayages,
gréves, etc.). Enfin, I'action syndicale peut fegitiinvestissement en raison du
caractere reversible des négociations. En défaitia présence syndicale
affaiblit la productivité globale de I'entreprise.

Si le réle monopolistique du syndicalisme dans daalorisation des
salaires a des effets parfois négatifs sur la prindté, la présence syndicale
contribue a lI'amélioration de la productivité dwavail en considérant le
syndicalisme comme un moyen d’expression collectete de réponse
institutionnelle. En donnant la possibilité aux asgs d’exprimer
collectivement leurs insatisfactions a I'égard der$ conditions de travail, la
présence syndicale permet d’améliorer la commupitantre les salariés et la
direction et, par conséquent, de réduire la ratadio personnel.

Par ailleurs, la présence syndicale inciterait,degeants a améliorer
leurs méthodes de gestion (I'idée que l'arrivéendayndicat augmentant les
colts de l'entreprise, il est alors dans l'intédét dirigeant de rationaliser
I'ensemble de ses pratiques de gestion).

Selon ce cadre d’'analyse, les syndicats compelteaédrausse de salaire
par une meilleure productivité du travail. Et sircétait pas le cas, alors qui va
financer ce différentiel de salaire ? Pour leseprises, si elles ont les moyens
de répercuter la hausse des colts salariaux syrileselles maintiendront

leurs profits. Cependant, la consommation va cheter par consequent,
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I'emploi diminue dans le secteur syndiqué. Lesrgzdaayant perdu leur emploi
n'auront pas d’autres choix que de travailler diensecteur non syndiqué (ou
les salaires sont moins élevés) ou de rester amadp. Dans ces conditions, la
hausse de salaire obtenue dans le secteur synektjfi@ancée a la fois par les
consommateurs et les salariés travaillant dans elgesr non syndiqué.
Toutefois, en regle générale, les entreprises negoe pas répercuter la hausse
salariale sur les prix. L’'entreprise absorbe alors partie de la hausse salariale
en réduisant ses profits. C'est pourquoi il ya welation négative entre la
présence syndicale et les profits.

L’influence syndicale sur les profits serait li€earte part, au potentiel de rente
possible — lui-méme lié a I'environnement concutildnde I'entreprise — et
d’autre part, au pouvoir de négociation des synslidaes entreprises, disposant
d'un avantage compétitif sur leur marché ou béiaéficd’'une situation de
monopole, seraient susceptibles de satisfaire gikésment les revendications
salariales des syndicats sans pour autant renegtitause leur pérennité. Donc
I'influence des syndicats sur la rentabilité deseaprises est plus marquée pour
les établissements soumis a une faible concurrence.

La conclusion généralement admise est que les aatsdont un impact
positif sur les salaires. L'action syndicale pernagtde maintenir le niveau des
salaires par le biais des négociations en périede&ckssion, creusant un écart
salarial entre les salariés syndiqués et non sygdigEn revanche, cet écart se
réduirait en période dinflation durant laquelles lemployeurs ne peuvent
accorder des valorisations de salaires compte dentaugmentation générale
des codts.

Il faut aussi signaler que l'effet réel sur les agals varie
considérablement selon les salariés concernés, actidn de leurs
caractéristiques démographiques, du secteur qeintgdoie et de la profession
gu’ils exercent. En fait, le pouvoir syndical eghité par le fait qu'une
augmentation des rémunérations peut inciter lactime a réduire le nombre
d’emplois et favoriser le facteur capital au dé&imnhdu facteur travail. Le

principal facteur qui détermine l'ampleur de I'é&caalarial est le pouvoir
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monopolistique de l'organisation syndicale. Moireriploi varie par rapport
au salaire, plus les syndicats sont en mesure de fugmenter les
rémunérations sans provoquer de pertes d’empléauties facteurs peuvent
limiter le niveau des revendications, il s'agit ldestructure du marché et du
pouvoir que I'entreprise peut exercer sur ce dermies syndicats ne peuvent
demander des augmentations salariales importaotsgiue |'entreprise se
trouve dans une situation trés concurrentielleerdisant toute marge de
manceuvre et risquant de mettre sa survie en péricontraire, I'existence de
faibles contraintes concurrentielles constituesag source de gain essentielle
pour les syndicats.

En définitive, le lien entre l'action syndicale lets profits de I'entreprise
semble pouvoir étre appréhendé au regard de deoendions : d’une part, I'effet
syndical sur les salaires et, d’autre part, I'effighdical sur la productivité du travail.
Cette influence ne se limite pas aux entreprisadiguéegles secteurs les plus
« syndicalisés » offrent, en moyenne, une rémuio@raupérieure a celle des
autres secteurs d’activité), mais aussi aux engeprnon syndiquées qui
doivent généralement aligner leurs salaires sux des secteurs syndiqués, et
offrir ainsi la méme rémunération que les entregwriqui ont une convention
collective, afin de ne pas perdre leurs employédeune pas les encourager a
se syndiquer. On peut imaginer donc la menace ¢tBim@tion syndicale, par le
biais de la législation, qui peut étendre a l'ensiendes salariés les gains
obtenus dans les secteurs ou ils sont solidemegaaines.

A cet effet, chaque entreprise a la possibilitéade de la négociation
collective un élément central de la gestion desawses humaines. Par ce
moyen, I'entreprise peut rechercher un consenstialgeegocié qui lui permet

d’'ajuster de facon plus souple la qualité et langtéa de personnel aux

! Patrice LAROCHE, « Syndicalisation et performanges entreprises : une synthése
de la littérature économique récente », Univerdlency 2, Cahier de Recherche
n°06-2006, P5-6, P 8-10, Bertrand LEMENNICIER, s lsyndicats sont-ils utiles ou
nuisibles », Extrait du livre : Pourquoi les syrad&c? », Jacques GARELLO et autres,
P.U.F, 1991, http://lemennicier.owm-mediasoft.com/.
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nécessités de sa gestion stratégique, tout endastaux salariés des garanties
et avantages leur permettant de moins souffrir clesps provoqués par
retournements conjoncturels, I'évolution des tegbes, de I'organisation, et
surtout dans un contexte marqué par l'individuéilisades rémunérations qui
déstabilise les stratégies syndicales.

5.3. Les facteurs économiques

Ces facteurs sont liés au prix de la professioriesmarché du travail,
gui est soumis a la loi de I'offre et de la demaddel’emploi. Lorsqu’il y a
plus de demandeurs d’emploi que d’offres d’empoi,observe une pression a
la baisse sur les salaires ou une stagnation diaisesa Tandis que dans les
périodes de prospérite, ou il y a plus d’emploiere$é que de demandeurs, la
pression s’exerce a la hausse. Dongc, il faut retpre le marché du travail est
segmenté, a un moment donné, ou le taux de chdbmagen peut étre éleve,
alors qu’il y a une pénurie de main d’ceuvre et pression a la hausse sur les
salaires dans certains secteurs (comme le seatelmétonautique). Dans ce
cas, l'entreprise doit fréequemment s’intéresser aabaires pratiqués par la
concurrence et pratiquer des réajustements deatases. Ce marché externe
ne permet pas de pratiquer une politique salac@he&rente et unique.

A ce stade, la hausse des salaires (la stratégsaldire d’efficience) a
plusieurs intéréts pour 'employeur :

- Elle attire une main d’ceuvre de meilleure qualité le prix (le salaire
proposé ou demande) est un indicateur de qualitél'&titres termes, le salaire
offert pour un emploi sélectionne ceux qui postuberpour cet emploi et
auront exprimé des prétentions salariales de méveaun

- Elle réduit la rotation de la main d’'ceuvre ; wmnbver plus faible
permet des économies sur les colts de recruterneshé ¢ransaction et sur les
codts de formation des salariés.

- Elle incite les salariés a l'effort, car le varsnt d’'un salaire plus
élevé que les salaires courants a un effet pasitifa productivité et la qualité
du travail des salariés.

Dans cette optique, les salariés mieux rémunéréiseréns le
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changement d’entreprise et démissionnent moinss’efforcent en matiere
d’équité de mettre en concordance leur contribugiboette rétribution, afin de
résoudre une dissonance cognitive, (il y a un odridéséquilibre entre ma
prestation et sa rétribution au regard de celleal/des). Aussi, le versement
d'un sursalaire est un mécanisme de don et cowomme-chr il ne faudrait pas
isoler le don de la contrepartie et croire enrltgté des comportements des
employeurs ou des salariés. C’est un signal favergoi repose sur une
coutume ou une convention adressée au partenaiaere@ation d’emploi.

A cet égard, il serait naturel que toutes les @nises ne pratiquent pas
une hausse des salaires au méme degré et tendappéquer ce systeme qu’a
une partie de leurs employés.

Par contre la baisse des salaires, méme en pé&t@dhdémage, lorsque
les regles conventionnelles et étatiques le peemigttpour qu’elle soit
acceptable, il faudrait que les salariés soientrassde sauvegarder, de la sorte,
leur emploi. Mais la réalité des difficultés éconques alléguées par
I'entreprise peut étre mise en doute (est-ce gemployeur tiendra-t-il ses
engagements en matiere d’emplois et pourquoi lesiéa feront confiance a
ce dernier). Ainsi, une forte représentation syaldicdans l'entreprise, une
gualité de l'information communiquée aux représetstades salariés et une
pratique de concertation et de dialogue sociamp#ront de faciliter le
développement des accords de partage du travail.

Les salariés ne peuvent trouver légitime une balsssalaire que si elle
est créatrice d’emploi, alors on constate qu’il yralien entre le niveau des
salaires et I'emploi, et peut-on espérer dévelogpesecond en baissant le
premier. Mais, les études menées dans ce sensamaléBretagne, aux Etats-
Unis, France et en Allemagne montrent, que le déblis minimas salariaux
imposés aux employeurs dans plusieurs branchesssiohnelles n'a pas été
créateur d’emplois, n’a pas un effet positif s@mploi et améne a un risque
elevé de conflits sociaux. Les salariés sont stassib 'amélioration de la
situation économique et au profit des entrepridgeslonnent traditionnellement

la priorité aux salaires sur I'emploi. La rigidigé la baisse des salaires est
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d’ordinaire préférée, méme si elle ameéene a de<ctighs d’effectifs.
5.4. Les facteurs historiques

Ces facteurs sont liés a l'entreprise et ses prasigen matiere de
rémunération. Car rien n’est plus démotivant pesrdalariés que de voir leur
employeur leur retirer des avantages acquis. Leitatd’un élément méme
mineur de rémunération doit étre fait avec beauamiprudence, et ce afin de
limiter la réaction des employés qui méne parfotea greves qui colteront
cher a l'entreprise. C’'est pour cette raison qudmit acquis durant trois
années devient un acquis au sein de la réglemamtati profil des employés.
5.5. Les facteurs stratégiques

Ces facteurs sont liés aux choix a long terme eetreprise. Le choix
entre un rendement a long terme et un rendemeatd terme aura un effet
sur la rémunération. En effet, le choix du renden@rong terme aménera
I'entreprise a mieux payer ses employés pour lesewer. Il en va de méme
pour le choix entre une stratégie d’expansion et sinatégie de conservation
des acquis.

Donc il est important de dire que, malgré les @intes l|égales,
syndicales, historiques et économiques qui nuisentmarché de I'emploi,
I'entreprise doit avoir une stratégie de rémunérationforme a sa stratégie
globale et a sa capacité financiere.

Le tableau ci-aprés, nous montre les différentesatégies de
rémunération relatives aux salaires, aux primesddement et aux avantages
sociaux qui peuvent étre utilisés dans le cadrecltue stratégie globale
d’entreprise.
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Tableau (11.03) : Les Différentes Stratégies De Réumération Relatives

Aux Salaires
Stratégie globale . Primes et | Avantages L . A
; gie gi Salaires ntag Stratégie de rémunération
de I'entreprise rendement | Sociaux
Différenciation
par le prix (produif Inférieurs Movennes Faibles Maintenir des colts unitaires
banal ou produit | au marché y bas
de masse)
Egaux ou Conserver la main d'ceuvre,
Différenciation gauw . ne pas mettre I'accent sur |la
o supérieurs| Faibles Moyens g o
par la qualité X quantité au détriment de |a
au marché o
qualité
Différenciation SUDETIEUrS Intéresser la main d'ceuvfe
par I'innovation et auenarché Faibles Supérieurs| qui est le principal actif de
la technologie I'entreprise

Source: Gary DESSLER, « La gestion des organisationscipes et tendances au

XXleme siécle » $"édition, Edition du renouveau pédagogique INC 260943.
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CONCLUSION
On peut dire que la rémunération en plus de sardioe pécuniaire,

joue un réle important sur plusieurs plans : écagamou elle représente le
prix du travail des compétences offertes, sociaklei reflete I'expression du
statut social, ainsi que le style de vie de lindiv et de son intimité, et
psychologique dont elle traduit les sentiments dit&get d’estime personnelle
présents en chacun des membres du personnel aiboenta former la

perception d’'une justice organisationnelle.

Elle est donc un systeme cohérent et évolutif, gagat I'entreprise a
verser des salaires constituant son colt a sesbooditeurs en constituant leur
revenu, tout en valorisant les fonctions et ledgoerances par des éléments
financiers et non financiers. Cette forme de rématigh représente le nouveau
mode de rémunération selon compétences qui émdrggpiiea remis en
guestion ses modes traditionnels qu’a connus alefilhistoire. De sa simple
forme d'une partie de la récolte en contrepartie tdevail dans les
communautés rurales d’autrefois, a une grandeepamt biens et services au
moyen age, a la principale moyen de subsistance poumajorité des
travailleurs et le co(t de production pour les awpurs a I'époque
industrielle. C’est dans cette époque que l'intea@té au salaire s’est accru et
s’est refleté dans les courants fondateurs desrifse@conomiques. Les
classiques et les marxistes insistent sur le niwdgawie correspondant a la
rémunération du travail et mettent en avant le atara conflictuel de la
détermination des salaires. Les néo-classiquegumnisdavantage du coté de
I'entrepreneur, a la recherche de la meilleure doaibon productive possible.
Le travail un facteur de production faisant I'obggtin marché, la spécificité
humaine ne se trouvant que dans les caractéristigaticuliere de I'offre de
travail. Et enfin Keynes, tout en reprenant lestydass de base néo-classiques,
introduit la distinction entre salaire nominal atasre réel.

Avec la complexité du travail, lI'influence des preég technologiques
sur les processus de production, la période cordeame s’est marquée par la

naissance d’'une rémunération basée sur le poteateau dans la hiérarchie,
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en assurant des conditions de travail plus séaastat plus agréables, et pour
un paiement du temps non travaillé, sous la foregealantages sociaux, dont
leur nombre et variété se different d’une indusk&i€autre, d’'une catégorie
professionnelle a l'autre, et d'un pays a l'autre.

Donc, I'objectif ultime de toute rémunération est @éer un sentiment
de reconnaissance et d’équité reflétant le systianealeur de I'entreprise, tout
en étre attractive par rapport au marché du trgyaiir attirer les ressources
humaines compétentes, conserver les performantesoeter les autres, et
ainsi tout en respectant la législation et la ralsation des codts de
I'entreprise.

Dans un dernier lieu, plusieurs contraintes légalegndicales,
historiques et économiques qui nuisent au marchiéedwloi, influent sur le
choix de l'entreprise en matiére de rémunératiorabbrd, respecter des
diverses lois et divers décrets relatifs au salaineimum, les conditions de
travail et I'application de minimums hiérarchiquesppres a des professions
ou des régions, limitent la liberté de I'entreprese matiére de rémunération.
Viens ensuite, les dispositions incluses dans lesventions collectives
régissant les conditions d’emploi et de salairentdiz rdle revient aux
syndicats qui ont une influence favorable pour geegt de la rémunération.
S’ajoute a ceci, le prix de la profession sur lerahé du travail, les salaires
pratiqués par la concurrence permettant d’enviséggeréajustements sur ce
plan, et les pratiques de I'entreprise en mati€eéinunération, ainsi que ses
choix stratégiques.

Donc, I'entreprise doit avoir une stratégie de raération conforme a
sa stratégie globale, et mieux adaptée a son @a#@m, a son histoire, a sa

situation économique.
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INTRODUCTION

Le mécanisme qui permet de fixer les rémunératienpeut réaliser a chaque
instant et sans cesse I'équilibre entre forcemdrché, équité sociale et impératifs de
bonne gestion, c’est le systtme de rémunérationcettout en envisageant de
coordonner de facon optimale ses composantest Itasidéré comme « la boite
noir » transformant les variables de pilotage «que ilapayer », en variable
d’action « comment faut-il payer ? » c’est- a-edit quelle doit étre la structure des
rémunérationss.

Donc la détermination de ces variables est esdlentile facon, que les
variables de pilotage permettent de choisir entrgepl’emploi tenu ou la personne,
dans un contexte ou le salaire marque la contiepditin travail réalisé. Il s'agit bien
de payer les caractéristiques et les exigence®amhisation du travail, et pourtant,
c’est bien I'individu qui percoit le salaire ou sangmentation sans que I'emploi qu’il
exerce n'ait changé en aucune maniére.

A cette fin, les taches et les responsabilitésiéenafa chaque salarié doivent
étre claires. Parallelement, les salariés doivenirades capacités et un niveau de
connaissances adaptés a la maitrise du poste. tGlgdtenjeu de la classification et
de la qualification. Ainsi, déterminer la rémunératselon la grille de classification,
vise a reconnaitre le contenu du travail, qu’ibssae des emplois ou des compétences
mises en ceuvre.

Par ailleurs, les variables d’action concernendifiérentes composantes de la
rémunération globale. Cette derniere prend en c®rquis les avantages associes a
I'emploi.

Quand elle est directe, elle se compose : d’'uné fpa qui correspond au
salaire de qualification, dont il représente leagal nominal fixé en fonction de
I'emploi tenu et occupé, c’est donc la qualificatidu salarié. D’'une part variable
relative au salaire de performance qui est liéctir@ent ou indirectement au travalil
du salarié et de la facon dont il exerce et exésate emploi. S'assurer du type de

performance que lI'on souhaite rémunéré, en clatiflas notions relatives a cette

! DIMITRI WEISS, Op.Cit., P 337.
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performance, pour ne pas risquer de rendre trogugsales regles du jeu. Et enfin des
diverses primes, fixes ou variables qui se diffed la part variable du salaire par
leur dimension collective et systématique : toutss personnes exercant le méme
emploi dans les mémes conditions y ont droit.

Quand elle est indirecte, elle englobe tous lesppériques composés des
avantages en nature, des avantages sociaux, demges financiers, des avantages
différés et de rétribution immatérielle.

D’un autre c6té, parce qu’elle représente souvkrs ge la moitié des charges
totales des entreprises, l'analyse de la compasitle la masse salariale et ses
multiples facteurs influant sur son évolution, petrde déceler les tendances a long
terme dans la répartition des salaires, et I'évatutle la hiérarchie des remunérations.

Donc, dans ce chapitre nous essayeront de metpeité sur les éléments de
base, des caractéristigues des systemes de rémomerdes formes de la
rémunération et ses composantes et ainsi la maalsgiake comme élément

déterminant de I'équilibre financier des entremise

88



CHAPITRE IlIl : STRUCTURE ET COMPOSANTES DE LA REMURRATION

SECTION 1 : LES CARACTERISTIQUES DES SYSTEMES DE
REMUNERATION

Dans un contexte ou le salaire marque la contrepa‘tun travail
réalisé, la détermination des variables de m®tpermet de choisir entre
payer I'emploi tenu et occupé ou la personne. #igig’ bien de payer les
caractéristiques et les exigences de l'organisatioravail, et pourtant, c’est
bien I'individu qui percoit le salaire ou son augrtaion sans que I'emploi
gu’il exerce n’ait changé en aucune maniere. Ddaie les taches et les
responsabilités confiées a chaque salarié doivieatofaires, et les salariés
doivent avoir des capacités et un niveau de cosaaies adaptés a la maitrise
du poste. C’est tout I'enjeu de la classificatidwle la qualification.

1.1. La prestation du travail fournie

Dans une perspective ou le salaire verseé par l@yepr correspond a la
prestation du travail fournie par le travailleurest impossible dans la pratique,
de déterminer le juste salaire de ce collaboratans évaluer sa prestation.
Cette derniere se caractérise de plusieurs mamsiéien Jean-Francois de
MARTEL" soit :

- en poste de travail en regroupant I'ensemble des taches que devra
accomplir celui qui en a la charge, quel gu’il s@ie poste de travail représente
la référence qui détermine la part fixe du salaire

- en compétence ou qualificationtout en décrivant les savoir, savoir-
faire et savoir- étre, attestés par un diplome ésultant de I'expérience, que
maitrise un individu ou qui sont nécessaires pageder et tenir un poste de
travail. Cette référence a la qualification enitidai description du poste de
travail et explique les écarts de salaire entutaiites d’'un méme poste.

En maniere salariale, les mécanismes d’augmentatien salaire ou
d’avancement a I'ancienneté sont souvent prése&oi@sne la contrepartie de

I'expérience acquise au fur et a mesure des ard@peesence dans I'emploi ;

! Jean- Francois de MARTEL, Op.Cit., P 89-90.
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- en métier, qui renvoie a la notion de profession, tout en se
caractérisant par une technique et une image sobiah spécifiees. On ne
considére pas fonctionnaire, un métier, méme 'yiatache une image sociale
fortement typée, mais les infirmieres et les ensmifs par exemple (qui ne
sont d'ailleurs pas toujours des fonctionnaire®)ntsreconnus pour leurs
métiers sans considération de leur statut ;

- en fonction, tout en se caractérisant par la prise en charge d
ensemble d’opérations et de décisions, non pasrg@ort aux postes de
travail; mais par rapport a des compétences et deatité, soit technique,
commerciale ou sociale.

D’une maniere générale, I'évolution actuelle deplems se caractérise
par un renforcement constant de leur dimensionitqtigse, dont, chaque
entreprise prend conscience que les qualités peeles de sociabilité,
d’initiative ou d’adaptabilité, deviennent au moiagssi importantes que la
pure maitrise des techniques et que la politiqleriake ne peut plus en faire
abstraction.

Donc, l'objectif des entreprises est de mettre &ce la meilleure
organisation du travail possible, servant a la &aslogique de profit et lui
permettant d’avoir la bonne personne a la bonneepl® cette fin les
entreprises doivent elles s’organiser autour dgsdamet leurs évaluations ou
des personnes et leurs qualifications ?

1.2. Les systemes fondés sur 'emploi

La plupart des systemes d’hiérarchisation desrealaeposent sur un
classement des emplois. Cette classification strecet hiérarchise des emplois
et des postes, tout en étre établie le plus sousenteférence a une grille
construite a priori, et en étre finalisée par desoeds collectifs entre patronat
et syndicats, a travers des conventions collectiegsranche.
a)Les grilles de classification

Ces grilles de classification reposent de plus leis pur la notion de
poste ou d’emploi, et procedent de réponses adatigum de savoir comment

déterminer le juste prix pour un travail donné.
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La classification d’emploi était une étape néceaesail’organisation du
travail, elle avait pour but d’assurer une rémuti@najuste et équitable entre
les salariés, dont les taches étaient beaucoup smadlifférenciées
gu'actuellement. Connaitre les postes a traversrslefinalités, leurs
responsabilités et leurs liens entre eux, c’est fenjeu de la classification
comme étant I'élément de protection collective skdariés.

A cet effet, la premiere grille de classificatioresd emplois dont
disposent les entreprises est celle des conventiolfectives. Elle est le fruit
d'une réflexion paritaire et d’'une négociation avks syndicats. Cette
négociation a souvent pour effet un glissementrdesunérations, et elle est
I'occasion, pour les partenaires sociaux, de teonmpte et d’anticiper les
evolutions des métiers. Refondre une grille desdi@ation c’est se doter d'un
nouvel instrument de fixation des salaires, etdi@mer I'organisation du
travail en aménageant des carrieres et en hiésarthdes emplois. Alors les
conventions collectives présentent des listes deisptypes ou de
compétences par types de meétiers. Elles s’appusent des définitions
d’emploi, ou de référentiels de compétences paicliesser. A chaque empiloi,
correspond une position avec un coefficient hidrigre qui permet de montrer
ou I'emploi se situe par rapport aux autres.

Par ailleurs, cette grille conventionnelle représemn outil de
structuration et de segmentation du marché du itrdaas la mesure ou elle
permet la mobilité des salariés d’'une entreprise@ autre dans la branche.
Elle exerce donc une réelle influence sur les d@tsdes employeurs, elle est
I'aboutissement d’'une négociation et le compromigree des positions
divergentes. Elle peut avoir vieilli en raison desitations techniques et
organisationnelles, mais sa modernisation lorsqudbiange son principe
constitutif, devient un enjeu majeur pour les sétaet les syndicats, qui peut
bousculer des intéréts, inquiéter, voire suscisrréactions de rejet et la greve.

Ainsi, les partenaires sociaux dans les premierlegyde classification
se sont focalisés sur la détermination des salaireBna, ou les syndicats ont

joué un réle important comme des partenaires imeonable du jeu social.
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Apres, c’est le tour aux grilles du type Parodbélges dans la plupart
des branches industrielles, sous forme d’une nolaeme d’emploi détaillée.
Ces grilles se révéleront inadaptées aux évolutiecsnologiques des années
1970, mais apparaitront les criteres classantsyati permettre d’analyser en
détail les situations de travail et d’explicites leritéres d’hiérarchisation.

Par ailleurs, dans la pratique, les entreprise$ sonduites a élaborer
une nomenclature d’'usage plus détaillée, permelgacdlcul des salaires réels
tout en se conformant aux régles de la conventadieative. Le salaire dans
ces nomenclatures résulte d’un équilibre entrealiégation du poste du travail
et les caractéristiques personnelles de celuioeguipe.

Alors, les entreprises procedent a des combinaisimsvariables.
Puisque la plupart d’entre elles disposent de Bystebasés sur les emplois,
d'autres variables peuvent intervenir, et sont tikeda a des éléments
individuels. Au sein d’'un méme emploi, les salaisesont différenciés selon
I'age, I'ancienneté, la performance, etc.

L’age variable rarement explicite, se manifesterpmnsidérer que les
personnes plus agées doivent percevoir des salpiussélevés, en tenant
compte de leur expérience. En revanche, I'anciéngeinme variable trés
formalisée constitue une part importante de cestairémunérations. Elle
stabilise les salariés au lieu de les encourageac@uérir de nouvelles
compétences et représente pour les salariés pepasuqualifiés la seule
maniére d’évolution de leur rémunération dans hepte
b) L’analyse du travail et I'évaluation des emplas

L’élaboration des grilles de classification suppae recourir a un
travail rigoureux pour définir et évaluer les emgpldl faut, a ce titre observer
les regles de la convention collective, pour ap@rda grille de classification,
aussi, I'entreprise doit agir a sa maniere seldte agrille, pour I'adapter a la
situation spécifique de son activité, de I'orgatisadu travail qu’elle choisie
et des caractéristiques de ses emplois.

L’'analyse et I'évaluation précise de ses emplais,permettront d’en

établir la hiérarchisation sur laquelle va s’appuy& hiérarchisation des
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salaires. Ces différentes étapes se font en négoenec les partenaires
sociaux, afin d’obtenir un large consensus suideanchie produite.

Dans cette optique, le principe d’'une méthode diateon des emplois
ou de cotation de poste consiste a identifier éhidéune série de facteurs
utiles a la bonne tenue du poste. Ceux-ci sontrdposés en degrés, chaque
degré est affecté d’'une valeur et les facteurs gretu@tre également pondérés.
Ce calcul de points permet de déterminer la positio poste par rapport aux
autres. On ne passe pas simplement de la desorghiqposte au classement
mais on interpose une étape d’analyse et de quatldn basée sur les facteurs
ou critéeres préalablement retenus.

Ces criteres variaient selon la qualification demain-d’ceuvre, on
utilisait pour les ouvriers : I'expérience, le niwede formation, les qualités
physiques exigees, les qualités intellectuellesrdsponsabilités, les conditions
de travail ; et pour les cadres : la créativitaniplitude du champ d’action, les
responsabilités.

Les premieres méthodes de cotation étaient bieptées aux emplois
ouvriers en valorisant les conditions de travailprés, d’autres critéres
interviennent comme la pénibilité du poste, le uscet les conditions de
travail.

Aujourd’hui, les méthodes de cotation ne retienros la dureté des
conditions de travail ou le risque d’accident comimedant la légitimité des
salaires, elles ont tendance a mieux s'adapteremoplois qualifiés et plus
encore aux postes d’encadrement. Elles operentlissement du poste a la
fonction, puis a I'analyse des activités en int@gdavantage la compétence.

Ces méthodes sont conservatrices et universalistes reproduisent
les classements plus qu’elles ne les font progresse
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c) Les méthodes de classification

Il existe differentes meéthodes de classificatiors damplois, elles
peuvent étre repartie en deux grands types : lésatiés appelées globales et
les méthodes dites analytiques ou critériélles

* Les Méthodes Globales

Ces méthodes consistent en une phase de descriggi®nemplois
immédiatement suivie d'une phase d’évaluation deeraplois. Produisant une
hiérarchie des emplois sans expliciter son fondémEhes évaluent les
emplois les uns par rapport aux autres a partieuteintitulé de facon a obtenir
une liste hiérarchigue des postes.

Ces meéthodes globales peuvent étre distinguées earx dypes :
méthodes de « rangement » et de « classification ».

D’abord, les méthodes de rangementeposent sur I'établissement
d'une liste de tous les postes par ordre croissantlécroissant. Dans cette
famille de méthodes, on trouve celle a@esnparaisons par paireet celle de
poste a postelLa premiére consiste a positionner un emploi éahativement
a une série d’autres emplois, en le classant papamisons successives par
rapport a chacun des emplois a évaluer. Ce progesstuchaque fois répéte
pour chaque emploi, de facon gqu’il est comparéux cgli n’ont pas encore été
comparés, et de sorte qu’il répond a la questiorst supérieur a ». Parce que
les emplois sont rangés les uns par rapport auesawgelon I'importance
croissante relative de leur exigence de facon ¢godalle suggere que les
salaires soient fixés selon la hiérarchie. Cet&ghode est simple pour les
entreprises possédant un nombre restreint d’empass, quand ce n’est pas
le cas, elle devient ennuyeuse et prend du temupkes comparaisons doivent
étre refaites chaque fois que nécessaire. En m@lis, n’indique pas la
différence de « valeur » entre deux emplois, elubmeproche, que la totalité

du rangement doit étre effectué a nouveau, si ysi@mouveau se crée.

! Maurice THEVENET et autres, op.cit., P 195-200rmand DAYAN et autres,
op.cit. P 460-461; Sylvie GUERRERO, «Les outilssdRH : les savoir-faire
essentiels en GRH», 2éme édition, Dunod, 2009,3P155.
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Quant a la deuxieme méthogeste a posteglle consiste a construire
une échelle d’estimation « poste a poste ». Eet8ehne les emplois a classer
entre deux extrémes, les emplois semblant les glegé et les emplois
semblant les plus bas. Entre ces deux extrémesesigr échelle se sont situés
les emplois a mi-chemin. Puis, a nouveau, au cesgge deux troncons de
I'échelle ainsi déterminée sont positionnés les leimpvoulus. L'échelle
obtenue contient le nombre de niveaux souhaitéd'@aluateur. A partir de
cette échelle, il situe tous les autres posteassel.

D’autre partles méthodes de classificatigrdéterminent préalablement
des classes de postes. Puis chaque poste esé affaxst une des classes.

La méthode Parodie se réfere a cette famille de méthodes de
classification. Elle propose une classification deglois pour tous les travaux
manuels. Elle est utilisée par de nombreuses besneh elle est adaptée a des
postes simples et routiniers. Son mode de clasdew@ose sur les métiers.
Dans un premier temps, les filieres d’emplois et tcefficients reperes,
déterminés par les partenaires sociaux, sont $&ciA chacun de ces
ceefficients devra correspondre, dans chaque filigrgposte. Les postes reliés
au méme ccefficient, quelque soit la filiere, étasunsidérés comme
eéquivalents, ils serviront de repéres a partir delsgles postes a classer seront
comparés.

Les avantages de cette méthode résident dans ngalicgie, son
caractere équitable inné de son élaboration pamjtat I'utilisation de ses
normes a l'extérieur de I'entreprise en se réféeades métiers. En revanche,
ses inconveénients résident dans sa rigidité, seitlissement rapide face aux
evolutions technologiques et elle devient inadégeat période de changement
des organisations, de métiers ou des compétenee<Il€ ne reflete plus les
situations réelles de travail et prend difficilernean compte les fonctions
nouvelles, elle ne corresponde donc plus a latééddis évolutions des métiers
et elle est de moins en moins usitée.

Dans ce contexte, la limite des méthodes globadssgde dans leur

référentiel non contrélable et soumis a de gradifé&rences entre évaluateurs.

95



CHAPITRE IlIl : STRUCTURE ET COMPOSANTES DE LA REMURRATION

Sur quelle base peut-on dire qu'un poste est seyréra un autre? Ces
méthodes présupposent que les valeurs de la bramch#de I'organisation
suffisent a classer les emplois équitablementoBtrae ces valeurs ne sont pas
formalisées, le classement a tendance a ne pascigisd’emploi de son
titulaire et Ia, la classification est détournéesda objectivite.

* les Méthodes Analytiques

Cesmeéthodes introduisent une phase supplémentairalgsan entre la
description des emplois et leur évaluation. Elléfinissent en amont des
criteres de comparaison des emplois pour les clagdans le sens ou
I'évaluation séparée de plusieurs des caractanesigle chaque poste permet
I'attribution d’'un total de points correspondanu@ coefficient pour chaque
poste, ces méthodes sont quantitatives.

Parmi ces méthodes analytiques, les plus célébtes plus utilisées, on
trouve la méthode HAY, la méthode de comparaisorfacteurs et la méthode
de filtrage.

-La méthode HAY : d’origine américaine, elle repose sur troisergs
qui doivent faire ressortir ce qu’on attend du pagtde sa mission :

- la compétence : c’est le niveau de connaissanéegssaires pour
occuper et tenir le poste, c’est la somme globaldodites les qualifications,
guel que soit leur mode d’acquisition, soit en @ssances nécessaires,
méthodes et techniques, ou capacités de managemeapacités en relations
humaines.

- l'initiative créatrice : indique le degré d'irdtive, et de réflexion que
nécessite le poste pour imaginer, analyser, inverdaesonner, pour aboutir a
des conclusions et les exprimer convenablemente HEisigne la part
d’initiative dont le titulaire doit faire preuvenefonction de la nature des
difficultés et I'exigence des problémes a résouldmes le poste.

- la finalité : elle mesure I'importance du posteupl’entreprise et sur
ses résultats. C’est la responsabilité d'une adtate ses conséquences, ce qui
entraine des effets mesurables sur des effetsetsn@hacun de ces critéres

est a son tour divisé en sous-critéres et faitidod’'une évaluation chiffrée en
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nombre de points, a partir de tables préétabligs/aluation globale du poste
est ensuite obtenue par simple addition des valebtsnues pour chaque
critere.

Cette méthode présente I'avantage d’étre utilisajlelque soient les
entreprises. L'évaluation en nombre de points desaussi un atout pour la
comparaison entre entreprises d'un méme secteuanrN@ns, certaines
critiques lui sont souvent faite: manque de trarmpEe au niveau de la
pondération des critéeres, limite du canevas préuwété de description des
emplois essentiellement axé sur les facteurs di@uain, complexité
d’utilisation, et enfin, elle est colteuse.

-La méthode de Comparaisons par Facteurs elle repose sur des
criteres choisis par I'entreprise, et donc pro@eselle-ci. Parmi ces critéres,
qui peuvent étre définis, on trouve : I'aptitudéeair le poste, 'autonomie de
décision, la difficulté des relations, la diversdés taches et le niveau de
responsabilité.

L’avantage de cette méthode, réside dans sa sitgpét sa rapidite.
Elle est souple d'utilisation et son colt est réd&t pourvu qu’elle soit
efficace, le choix des facteurs de classementé&wmt profondément réfléchi et
justifié.

En revanche, on lui reproche que la classificatibtenue ne peut servir
de base de comparaison avec d’autres entreprigegjue les criteres utilisés
sont propres a chacune d’entre elles.

-La méthode de Filtrage: utilise des criteres, définis par la branche ou
par I'entreprise, mais ne les traduit pas en poidiatérét de la méthode est
son caractéere généraliste.

L’emploi est classé compte tenu de ses caractpresi fondamentales,
définies par la branche ou par I'entreprise. Siaasctéristiques évoluent, le
« nouvel emploi» prendra place dans la classiboasans qu’il soit nécessaire
d’actualiser toute la grille de classification.

Ainsi, les méthodes analytiques présentent I'aypntde la rationalité.

La formalisation des critéres sur lesquels repadaiérarchie des emplois qui
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permet le dialogue social. Ces criteres peuverd attoptés par plusieurs
branches ou entreprises, ce qui permet des comspagisectorielles et
fonctionnelles.

En revanche, la mise en place de ces méthodesrankntenance sont
colteuses, car elles nécessitent la participatexpdrts (internes ou externes a
I'entreprise). En plus, dans un environnement chang les criteres choisis ne
sont pas toujours adaptés a ce dernier. Seulagdesles entreprises peuvent
donc se permettre d’utiliser ces méthodes.

d) Le choix et I'élaboration d’'une méthode de clasfcation

Apres avoir identifié ses besoins en rémunératienchoix d’une
méthode d’évaluation equitable, légitime, ouveoi e et utilisable, conduit
I'entreprise a des contraintes de codt et de coleéravec sa culture. Alors, les
criteres de choix d’'une méthode doivent étre hafrigés par I'entreprise, de
facon que ces critéres servent comme de baremesmEsurer l'importance
des postes et aident a déterminer leur valeur. €@iggres varient d’'une
entreprise a une autre et dépendent de chaqueresgret de ses facteurs de
contingence, mais ils doivent tous refléter destrdmutions pertinentes au
poste. De facon qu’ils englobent tous les aspeu®itants du contenu du
poste que I'entreprise souhaite prendre en conguis th rémunération (critere
d’évaluation) notamment les qualifications, I'effoles responsabilités et les
conditions de travail. Et puissent étre définisneisurés, et ainsi n'impliquant
pas des codts excessifs.

Apres cette sélection des criteres d’évaluation, a lieu d’établir leur
pondération en attribuant des points ou un poildgif@ chacun de ces critéres.
Et quelgue soit la pondération des criteres decseie le systeme de
classification doit pouvoir étre compris par toes $alariés et doit étre cohérent
avec les valeurs de la culture de I'entreprise.

Une fois les salariés informés des enjeux et dekoudés, il y a lieu de
désigner la personne qui réalisera I'évaluatida etéthode qui sera utilisée.

La description des postes s'effectue par des ctargal externes,

internes ou par le management, en collaboratiort &ditulaire du poste.
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Ensuite, un comité d’évaluation représentatif detewas de l'entreprise se
réunira pour but d’évaluer la totalité des posktes niveaux et les échelons de
classification doivent étre définis rigoureusempat les membres du comité,
et ainsi ils interpretent les gradations et leuignifications de la méme

maniere.

Dans un premier temps, ce comité effectuera unniae des emplois
existants et de leur contenu. Puis les emploisnserlassés par niveau en
fonction des critéres prédéfinis. Le comité déteerlies niveaux des critéres et
arréte le niveau final pour chaque poste. Les édsebkont identifiés. Les
emplois d’'un méme niveau sont analysés par le prig@s échelons.

Tous les postes doivent étre a chaque fois comp&igs fois, la
cohérence générale du classement vérifiee, legpaosti ont fait I'objet d’'un
litige sont réexaminés et peuvent conduire a uaification du classement. La
vérification de la cohérence est répétée a chadapeédu processus.
L’opération est achevée lorsque chaque poste aefficient sur lequel repose
la détermination de la rémunération.

Ainsi, le systeme de classification obtenu attrilzuex titulaires d’un
emploi trois caractéristiques : un statut, un niveaun coefficient associé a un
salaire mensuel brut plancher (minimum de référence

Dans un dernier lieu, face a des contextes techni§oonomiques et
organisationnels fluctuants, la classification @@splois est remet en cause.
Parce gu’elle ne cadre plus avec la dynamiqueatdréprise, ni le niveau de
responsabilité, ni les principes de flexibilitédst polyvalence ne sont pris en
compte dans la définition des postes.

Face a ces limites, les entreprises s’orienteqiween plus vers la mise
en place de dautres systemes d’évaluation, ell@stoarnent les régles
émanant de la classification en les remplacantljgartres outils de gestion des
postes comme la GPEC. Mais ces outils engendrent;irdquité pour les
salariés et les placent dans des situations oud@ du travail n’est plus
forcément respecté. C'est pourquoi, il semble quuae entreprise ne puisse se

permettre d’éviter une négociation de la clasdikca sous prétexte que le colt
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serait trop €leveé ou les criteres sont désuetwiteieengendrait un codt social
et économique bien plus important encore.

Dans cette optique, puisque la classification estoutil de gestion
primordial pour les dirigeants d’entreprise, lesskment des postes reflete
explicitement sa hiérarchie interne et elle a uneidence directe sur la
flexibilité, la mobilité et la rémunération, deslas@&s. Alors dans toute
renégociation de classification, les acteurs ddiver@occuper de certains
aspects comme :

- la grille doit refléter le degré d’individualisatiacdes pratiques de GRH
et étre en cohérence avec ces pratiques ;

- elle doit étre construite en collaboration avecdalariés et ne plus étre
imposée par les employeurs ;

- elle doit proposer les évolutions respectant léucellde I'entreprise et sa
volonté de dynamisme ;

- elle doit étre assez générale pour supporter leengdments de
politiques de rémunération ;

- elle doit étre assez ouverte pour intégrer a tarmeeférentiel
compétence.

- etenfin, elle doit s’élaborer en cohérence aesanodes de
management.

1.3. Les systemes fondés sur la personne

Dans une optique, rétribuer le grade, le potertdiella compétence,
depuis toujours certaines organisations ont clu@gpayer les personnes. C’est
'exemple de la fonction publigue ou en a toujodiosirni un modele de
rémunération basé sur la reconnaissance du dipEsur le concours de
recrutement. En revanche, les secteurs d’induseiecaractérisaient par le
recours au poste et a ses caractéristiques conitgiee aentral de classification
et de fixation des salaires.

Alors, les grilles de classification de la fonctipablique et celles de
nombreux secteurs (banque, assurance,...) sont d@eafindées sur le grade

gue sur le postéd.e savoir détenu lors de 'embauche est le cridé&terminant.
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C’est le diplome ou le titre qui permet le classetmet détermine les seuils
d’acceés et le passage d'un grade a l'autre. Damestelte logique, le poste
occupé n'est pas l'essentiel. Le salaire s’attagha position qu’occupe un
salarié @ un moment donné. La description des $adeechaque salarié peut
donc étre imprécise et changeante. Les salari€ptert volontiers de tenir des
postes différents et sont plus mobiles géograpiigume. La rigidité d'une
rémunération fondée sur les grades franchis suge@ssnt par un salarié peut
voisiner avec les formes de flexibilite.

Par ailleurs, la valorisation des emplois de cagberévélée par une
gestion des salaires et des carrieres axées dliplame et le potentiel. La
position de cadre est acquise en regle généraltamtention d'un dipldme.
Et ainsi, son salaire est correle a son diplomemaldauche, et sa carriere sera
modulée par sa performance et sera planifiée conegpie de son potentiel
estimé. Alors, sa rémunération peut correspondue pPentreprise a la volonté
d’avoir un vivier de cadres. On ne paye pas po@ prestation précise mais
pour s’attacher un salarié qui sera utile.

Pour tous les raisons que nous venons de rappelprise en compte
des compétences pour la fixation des salaires pastnouvelle. On observe
une tendance des entreprises a prendre davantagargrie les personnes et
non plus seulement les emplois.

Et dans un environnement économique et technolegilguplus en plus
instable, imposant une exigence de flexibilité, pteductivité et de rigueur
financiere aux entreprises, seule la personnegiezicapable de s’adapter a ce
contexte organisationnel en perpétuelle évolutican.personne peut évoluer
son emploi et reussir dedans, c’est I'un des détexrmis de la qualification.

Ainsi, les connaissances et habilités des saladé&gennent plus
stratégiques pour maintenir et assurer la compiéditiaux entreprises. Les
entreprises les plus performantes sont souvergscqlli ont su développer les

compétences de leur personnel.
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La compétence est une caractéristique de l'indiv@klon PARLIER:

« La compétence permet de centrer I'intérét sypelsonne indépendamment
du contexte organisationnel ». Elle est dynamiglass le but de conjuguer,
une meilleure évaluation des salariés dans |la pedioce globale des firmes,
une responsabilisation des salariés a I'égard dulteg de la firme a travers
I’évaluation de leur performance productive, déiaemt de leur promotion, et
une rupture nécessaire avec l'organisation du ifraxée sur le poste de travalil
défini a partir de la classification des qualifioas, trop rigide pour rendre
compte des situations de travail

Cette compétence dépend donc de I'emploi tenu & deaniére dont il
est tenu. C’est 'ensemble des salariés qui esterog par ce critere. On aurait
tendance a gérer la main-d’ceuvre ouvriere commgeoa des cadres. Ceci se
manifeste par le fait que les formations continseisies par les travailleurs
sont plus souvent diplomantes et se concrétisentupa revalorisation de
salaire ou une promotion. Les notions de potergietle carriere minimale
garantie commencent désormais a étre maniées paeneprises ou les
branches professionnelles. Mais en revanche, lapétance attestée par le
dipléme initial, reste pratiquée pour les cadres.

Par ailleurs, les compétences sont mieux prisexsa@npte dans la
fixation du salaire et pour la gestion des empletsla conception de
I'organisation du travail. Les entreprises qui déppent une logique de
compétence tiennent a des définitions habitueipsses dans les conventions
collectives, a savoir que les compétences sonsalesrs et des savoir-faire.

Par contre, la définition des compétences est pdnge, d’autres

entreprises incluent le savoir- étre dans la diébimiet engendreront ainsi une

! M. PARLIER, « La compétence, mythe, constructian réalité », L’Harmattan,
1994, P 96.

2 Catherine de GERY, « Transformation du travaibetl'emploi et réforme de la
formation professionnelle continue : de la néceéssiti dialogue social», XVlle
Congrés de I'AGRH — Le travail au cceur de la GRHIAE Lille et Reims
Management School, Novembre 2006, P 5.
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extension qui peut-&tre dangereuse selon AMADIE&lors que les
savoirs et savoir-faire font moins I'objet de catédion et sont plus aisément
mesurables et objectivables, le savoir- étre Igidsee a une appréciation plus
subjective et contingente. Elle peut devenir utefacde discorde. Comment la
loyauté ou I'esprit d’entreprise doivent-ils étresarés et pris en considération
pour déterminer le salaire de base ?

Dans un autre lieu, compte tenu de I'élargissententia notion de
compétence et de la décentralisation de la négmeiatollective, la
compétence devient parfois le support dune indialcdation des
rémunérations qui se fait au déterminent de towdénition contrblée et
négociée des qualifications. Alors que la qualifara était négociée avec les
partenaires sociaux a un niveau centralisé et Btait a des ensembles de
salariés, la reconnaissance des compétences ddei@his en plus localisée au
niveau des entreprises, et méme parfois une aflaimégociation entre chaque
salarié et sa hiérarchie.

Il ajoute que la compétence est devenue fréquemmoeniérne passe-
partout pour habiller des systéemes de rémunérédiotés sur 'emploi (poste
ou fonction) occupé par le salarié. Les grillesctissification de branche et
d'entreprise a criteres classant sont des modaldés rétribution des
compétences nécessaires pour tenir un poste, ulwiemapune fonction (étre
capable de diriger, de prendre des initiatives rdsgonsabilités...).

Dans ces conditions, on ne distingue plus la difiée entre une
classique méthode de cotation du poste et une éEnmaition de la compétence.
Lorsgu’une entreprise paye les seules compétentiistes a un moment
donné dans le poste occupé et confond le criterendkté du poste ou de la
fonction avec le critere de compétence, il n'est passible de soutenir qu'on a
vraiment changé de logique pour faire droit aux pémnces (sauf, si on

appliquait auparavant une logique de grade dufiypetion publique).

! Jean-Francois AMADIEU et Nicole MERCIER, op.cR.50-51.
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En revanche, lorsqu’'une entreprise commence a buétri des
compétences acquises méme si elles ne sont peshlék, ou plus utilisées
par le salarié dans son travail, alors une réejture avec la logique de poste
est opérée. Le salaire est alors lié a des compeEsaqui s’attachent a I'individu
lui-méme et non au poste ou a la fonction qu’iluge

Dans cette optique, puisque le paradigme de gestem ressources
humaines est modifié et vise a privilégier le déppement des compétences,
les modalités des systémes de rémunération sontal@si amenées a changer.
lls seront basés plus sur les compétences, ondesdus sont remunérés pour
le nombre, le type ou la profondeur des compétequéls ont développées.
C'est-a-dire que les salaires dépendent des congetedétenues et validées
par les individus, et non plus des emplois tenugntteprise utilise les
compétences et rémunere, en affectant les indivithrs des emplois leur
permettant de mettre en ceuvres et développerdeunpétences.

Ainsi, le tableau suivahtrésume les caractéristiques des systémes de

rémunération fondées sur I'emploi et celles fondgeda personne :

! Armand DAYAN et autresp.cit., P 462.
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Tableau (111.01) : Les Caractéristiques Des SystenseDe Rémunération

Rémunération habituelle

Rémunération des compétences

Liée a I'emploi

Liée a la personne

Un emploi spécifique

Répertoire d’habiletés

les habiletés représentent un critére

parmi d’autre

Les habiletés constituent le seul

critere

La rémunération est fonction d’occup
un poste a un moment donné dans le

temps

bt a rémunération est fonction de la

capacité de maitriser les habiletés

Les augmentations reposent
généralement sur I'ancienneté et parf

sur le mérite

Les augmentations reposent sur ur
o monstration des compétences, |l

a une certification.

ne

Les augmentations sont généralemer
automatiques lorsque les individus fo

un changement d’emploi

tEn général, les salaires n"Taugment
npas lorsqu’il ya un changement de

poste

ent

Le plan encourage la mobilité vertical

ou le changement de classe de salair|

eLe plan encourage la mobilité

ehorizontale

Plafonnement rapide, tant au plan

structurel que du contenu

Les chances d’avancement et

d’employabilité sont plus grandes

Le plan est plus général et universel

Le plan essom, adapte a

I'organisation

Source: Armand DAYAN et autres, « Manuel de gestion »iuvee 2. Edition

Ellipses / AUF, 1999. P

SECTION 2 : LES DIFFERENTES FORMES DE REMUNERATION

Les formes de rémunération ont évolué tout au thngingtieme siécle.

La rémunération a la piéce est probablement le\pkisx systéme ayant existé

avant que s’installe la notion de salaire de bass. anciennes pratiques de

rémunération ne peuvent fonctionner de maniérebdieirat satisfaisante que

dans un contexte de croissance forte et d'inflatmdérée. Ce qui fut le cas
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pendant la période des trente glorieuses. Le sall@itbase est attaché, dans les
années 1950, a la conception taylorienne de I'étedetemps et de I'analyse
du travail qui permettent lattribution, a chaquesie de travail, d’'une
rémunération différenciée. La création des gritlesclassification, a partir du
recensement des postes existants et de la desorihti poste, permettant de
fixer des taux horaires, se retrouve dans chaqye ha loi de mensualisation
du personnel ouvrier permet, ensuite, d’'instaunesalaire mensuel de base.

La qualification d’'un salarié exprime sa capacitécguper un poste,
d’'un niveau donné et, positionné sur une grillekdssification d’entreprise ou
de branche. La qualification traduit la bonne adéign du salarié a son poste
en méme temps qu’elle détermine plus ou moins @ineent son salaire. Deux
postes de travail de méme niveau de qualificatioivesht en principe étre
rémunérés de facon identique, a moins que le éatarisoit payé en fonction
du rendement dans son poste, sur des objectifsatigtion préalablement
établis. Pour répondre aux attentes des saladggésgritreprises privilégient le
salaire fixe et collectif. Il n'y a pas revendicatide rémunération au mérite de
la part des salariés ou leurs représentants. Sa ensoeuvre serait peu
compatible avec I'organisation du travail.

Dans cette perspective, en tant que rémunératiomédiat ou a court
terme d’un travail effectué, le salaire est pay@égélement en fonction de trois
critéeres, soit au temps passe, ou au rendemertjesua la tache. Ces trois
criteres de mesure déterminent trois types derealdiifferents (méme si on
considére que le premier est le plus importargratiquey.

2.1. Le Salaire Au Temps Passé

La forme premiere de la rémunération est le salamaire au temps
passé. C'est une forme traditionnelle, la plusiéaet la plus répondue. Le
salaire est calculé en fonction du temps passéeateér le travail, quelle que

soit la valeur du travail fourni. La qualité et tuantité du travail sont

1 J-C. PIERSON et A.DOUILLET, « Les techniques mogsr de rémunérations »,
CHOTARD et associés Editeurs, 1972, P 59-63, P 120: SEKIOU et autres,
Op.Cit., P165.
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supposées étre conformes aux normes. C'est-aditenips passé au travail
sans qu'il soit fait référence a un rendement quejoe. Donc, l'unité de
temps choisi dépend en grande partie du statudldué.

On distingue habituellement trois types principalexsalaire au temps : a
I'neure, mensualisé et forfaitaire.

a) Salaire a I'heure: il est payé au nombre d’heures effectuées,-éest
dire l'unité de temps standard pour calculer levdilaest I'heure. Si on
multiplie le nombre d’heures travaillées par unxtaoraire fixe, on obtient le
salaire. Celui-ci doit englober les heures tragasl en dehors du cadre de la
semaine normale (temps supplémentaires,...) quirstrilbuées a un taux plus
élevé.

b) Salaire mensualisé il constitue le type le plus courant de salaire. Le
plus important de ces avantages consiste danscilaitéédu salaire puisque
celui-ci est fixé pour un mois de travail sans lgsuit tenu compte de la durée
pendant laquelle le salarié est resté a son postealarié est payé chague mois
de la méme fagon, sans qu’il n"éprouve pas d'intceles liees a son salaire

Cette mensualisation a pour but profond la stabiit I'intégration du
personnel au sein de I'entreprise. Elle considerelg qualité du service rendu
I'emporte sur la quantité. Elle apporte d’autreardgages, tels que : paiement
des jours fériés, faculté d’obtenir des absenctaxiag@es, dispense de pointage,
indemnités de sécurité sociale plus avantageuses...

A cette fin, le salarié percoit chaque mois un due de son salaire
annuel auquel se rajoutent, le cas échéant desdsupplémentaires et des
compléments divers, en vigueur pour la grande nt@jates salariés non
cadres.

c)Salaire forfaitaire : il s’agit d’'un salaire mensualisé forfaitaire
pour lequel le décompte des heures supplémentaasspas effectué. Ce type
de salaire est en vigueur au niveau des cadreslgsqguels les horaires réels
hebdomadaires atteignent souvent cinquante hece#ig, surcharge effective

de travail est souvent sous estimé par I'entrepgse doit pour continuer a
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stimuler les collaborateurs, leur offrir d’autresngositions plus qualitatives
(responsabilités effectives, chances de promotion...)
2.2. Le Salaire Au Rendement

Le salaire au rendement est un mode de rémunérgtioalépend du
rendement de salari€, c’est-a-dire de ses résdiéas un temps donné. Ce type
de salaire est basé sur la mesure du travail opoptionnel aux quantités
produites.

La rémunération dans ce systéme varie en fonct@madquantité de
production réalisée dans un temps donné par urithdiou une équipe a
condition que la production réponde aux normesudditgs exigees.

Ce type de salaire existe depuis longtemps darsedeeur industriel,
sous forme de prime de rendement qui s'ajoute irsae base. Il a entrainé
de vives critiques de la part des syndicats, capoenes incitaient les ouvriers
a des cadences excessives de travail.

C’est pour cela, le salaire au rendement est &guient négocié, que
les conventions collectives prévoient que le salgmuisse recevoir une
rémunération au moins égale au S.M.1.C, et qual pas des conséquences sur
les conditions de travail des salariés.

On peut distinguer de ce mode de rémunératiorypeEstsuivants :

a) Le salaire a la piéce il est calculé en fonction d’'une certaine qunti
produite, au nombre de piéces réalisées, sansenutrcote les normes de
gualité. Un prix était fixé pour une piece donnét e salarié recevait, un
salaire égal a la multiplication du nombre de psepeduites par le prix de la
piece. Si le salarié n'arrive pas dans une péraalenée a gagner le salaire
minimum, des lois obligent les entreprises, a padgeyalaire minimum. Donc
d'un coteé il incite fortement les salariés a prodyplus, et de l'autre il leur
produit un stress plus grand risquant a plus gdéactidents de travail.

b) Le salaire a la prime: il consiste a rajouter au salaire de base une
prime a l'incitation des salariés pour les stimusar les aspects qualité ou a
I'intéressement, en les participants aux résuétiésla propriété de I'entreprise.

Et ce pour augmenter la performance et la prodit&tiv
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c) Le salaire a la commissionce type est une forme réelle de
rémunération proportionnelle au rendement, calcetépourcentage du chiffre
des commandes réalisées. Il concerne les postean@mmaux ou le titulaire est
directement intéresse au chiffre d’affaires qu&lalise avec cependant un
minimum garanti. Donc, ce type est calculé soit paurcentage, du volume de
ventes durant une période donnée, ou au nombret@umendues, ou bien
avec salaire de base garanti plus une commissiatelaud’un certain volume
de vente fixé a 'avance.

d) Le salaire a gratification c’est une forme de rémunération au
rendement de pratique courante. Le montant dedsficaibns est distribué
suivant le bon vouloir des responsables. Elles sanjénéral réservées pour
récompenser autre chose que la qualité ou qualetitéavail fourni.

Les gratifications, en argent ou sous un autre medet remises par
I'entreprise a ses salariés pour montrer sa satisfade leur travail accompli,
a titre d’appréciation pour les services renduslestsa prospérité. Elle peut
egalement gratifier ses salariés a I'occasion diéwgents particuliers.

Donc, les gratifications comme complément de salp@uvent provenir
de l'application d’une convention collective, d'uisage ou d’'un engagement
unilatéral de I'entreprise. C'est de I'un de cedds qu’elle tire son caractere
obligatoire et fait partie, ainsi, de la rémunénatides salariés. Mais sa
distribution reste toujours subjective et empreitdepartialité plus au moins
volontaire de I'entreprise.

2.3. Le Salaire A La Tache

Ce type de salaire est particulier, puisqu’il plague aux travaux complexes
de courte durée, ou a des taches tres spéciaktégaalifiees. Il est établi pour
'exécution d’'une certaine quantité de travail. fuex de travail est fixé sous forme
d'un acte de gré a gré déterminé a l'avance. Ddmpadrtance pour I'entreprise
réside dans les résultats du travail et non auxem®wytilisés pour I'effectuer, c'est-a-
dire sa satisfaction apres I'exécution de la tache.

A travers ces types de salaire, I'entreprise péoisir le mieux adapté a sa
politique salariale et en tenant compte des carttrailégales. Les salaires mps
sont faciles a calculer mais souvent peu équitablsis ne traduisent pas la quantité
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(et la qualité) du travail effectué. En revanchsedalaires au rendement sont beaucoup
plus équitables puisque leur montant est directénerau travail effectué, mais ils
ont conduits a des abus qui ont amené les entespisavoriser les types de salaire au
temps.

Donc, les formes de rémunération doivent évoluatearx directions:

- la mise en place de nouvelles formes d’'individiaéion des salaires sous la forme
de bonus ou de primes. Cela correspond au salapartavariable réversible ou
rémunération dynamique ;

- l'action sur les divers avantages matériels, aeseu indirects qui contribuent au
pouvoir d’achat des salariés. Ce sont les périphés bien souvent résultat de
I'histoire et des habitudes de I'entreprise.

SECTION 3 : LES COMPOSANTES DE LA REMUNERATION

La mise en place des pratiques de rémunératiomiigsant la flexibilité
economique et assurant une implication suffisapteshlariés dans I'entreprise, peut
étre résolue par le recours a la notion de rémtinérglobale. Cette derniere prend
en compte tous les avantages associés a I'empleieiglobe tous les périphériques
qui peuvent étre utilisés par I'entreprise.

La pyramide des rémunérationiggre 111.01) représente les différentes
composantes de la rémunération globale, tout edislgéquant en fonction de ses
modes de rétribution directe ou indirecte (c’eddligtinction de Donnadieu 1993 que
nous avons choisi, car cette approche permet deearld’ensemble des éléments
constitutifs de la rémunération globale).

Dans le méme contexte, il existe : la classificatalassique proposée par
Deguy(1989) qui adopte trois catégories (partie,fipartie variable et couverture
sociale) , la classification de Milkovich et Newn(®®96) qui la disséquent en
(salaire, remunération au mérite, incitatifs fineng variables et avantages), et enfin
la classification de Sire et David(1993) et Sir@ etmblay(2000) qui différencient au
sein de la rémunération globale, quatre sous erissrla rémunération fixe, la

rémunération variable, les avantages en natuese@émunérations différées).

1 V. ZARDET, « Systémes et politiques de rémunératio personnel » °Zdition, in Encyclopédie de
gestion, Ed. Economica, 1997, P. 3225-3247.

2 Marie, CHRISTINE, Henninger, VACHER, « Rechercheingé congruence entre stratégie de
diversification et politique de rémunération appég aux cadres non dirigeants », Thése de Doctorat
en Sciences de Gestion, Université des Scienceal&®dOULOUSE 1, Sous la direction de SIRE
Bruno, Novembre 2000, P. 15-18.
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La Figure (111.01) LA PYRAMIDE DES REMUNERATIONS
3

LA REMUNERATION
DIRECTE Salaire de base
> .
Complément De uaﬁ]filtl:ztriin
Individuel g
S
Part individuelle réversible (bonus,
commission, gratification, ...)
Part d’équipe réversible (bonus, prime Salaire de
N performance
d’objectifs...)
Primes Fixe Primes variable
J
LES PERIPHERIQUES Intéressement aux résultats, a la
LEGAUX (monétaires) productivité, aux objectifs
(immédiats ou differes)
Plan d’épargne Participation Stock-
(avec ou sans légale options
actionnariat
LES PERIPHERIQUES
SELECTIFS
(souvent en| Gratification en Voiture de Complément de Membre une org
nature) nature société retraite personnelle || professionnelle
Frais de Frais de Logement de Téléphone Di
. . 3 . ivers
représentation déplacement fonction personnel
LES PERIPHERIQUES
STATIUTAf'R.ES Remises sur les || Conseils Bourse d’études Facilités pour
(g;teu?:)e oIS en produits de juridiques et des enfants les loisirs
société financiers
Participation Assurance vie || Prévoyance Maison de
aux repas retraite
Compte épargne| | Complément Assurance Médaille du Assurance risques
temps de retraite automobile travail divers
Mutuelle Aide familiale || Transport du Préts de la Membre club sportif/
maladie personnel société culturel

| REMUNERATION GLOBALE |
Source: D. DUCHAMP et L. GUERY, « La Gestion des RessesrHumaines », Ed. Nathan, 2006,
P 69.
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3.1. La Rémunération Directe
La rémunération directe se compose en générabidevinlets :

- une part fixe correspond au salaire de qualificatio
- une part variable correspond au salaire de pedioce;
- diverses primes, fixes ou variables.
a) Le salaire de qualification
Le salaire de base, est-il souvent écrit sur langee ligne du bulletin
de salaire. Il s’agit en général du produit du fioeint correspondant a
'emploi occupé par la valeur du paintl est directement lié & la grille de
classification. Chaque niveau correspond a un woeft salarial, qui
détermine la somme minimum que touche le s&larié
Par ailleurs, la part fixe du salaire n’apparagsgue jamais en taux que
telle sur le bulletin de salaire, et pourtant c’el¢ qui constitue le véritable
scole de l'architecture des salaires individuelstt€part fixe ne dépend ni des
variations d’activité, ni de la performance indivélle ou collectives, et ne
releve pas non plus des périphériques de la rémumér Elle se définit selon
Roussel comme « l'ensemble des rémunérations donmdntant et le
versement sont garantid Elle s'identifie souvent au salaire de base maig pe
eégalement se décomposer en salaire de base eté&muendl individuel, ce
dernier exprimé selon les cas en nombre de pointireetement en monndie
Elle correspond au salaire nominal fixé en fonctdmn 'emploi tenu et qui
correspond généralement a la qualification du galar
A cette fin, les augmentations individuelles desakaire de qualification
sont par nature irréversible et cumulatives, eeddpnt de divers parametres :
age, le niveau de I'emploi potentiel, I'ancienneté Donc, il ne s’agit pas
seulement de rémunérer le temps passé dans un, pmEstgui se fait

généralement a travers le versement de primes idiameté. Il s’'agit de

! JEAN- Francois de MARTEL, Op. Cit, P 93-94.

2 Estelle MERCIER et Géraldine SCHMIDT, « Gestios dessources humaines »,
Ed la source 2004, P121-122.

3 P. ROUSSEL,« Rémunération, motivation et Satigfaciu Travail », Economica,
1996, P 87.

* DIMITRI WEISS, Op. Cit, P 341.
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considérer qu’un individu peut voir sa rémunératiagmenter méme s'il ne
change pas d’emploi. Pour cela les entreprisesosdab généralement des
fourchettes de rémunération pour chaque emploiingiguent une valeur
minimale et une valeur maximale jugées raisonnables

b) Le salaire de performance ou au mérite

Contrairement a la rémunération fixe, la rémunératiariable est une
rétribution ex-post et conditionnelle. Le salaie gkerformance est une partie
réversible de la rémunération, elle est liée daeent ou indirectement au
travail du salarié, tout en tenant compte de laragont il exerce son emploi.
Elle récompense des comportements et des réugsisses. Elle est plus ou
moins importante des apports productifs du sakari@ntreprise. Elle permet
de prendre en compte la performance spécifiqueindividu ou du groupe
auquel il appartient. Elle a pour but de sanctiories résultats obtenus au
cours de l'année.

Cette somme est significative et, par nature, efieremise en cause
chaque année. Ainsi, son existence suppose, afigadentir I'équité, qu’'un
systéme de mesure de ces résultats soit mis ea ptag tous les salariés, et
qu'’il fonctionne réguliéremeht

A cette fin, I'entreprise doit réemunérer les eféosupplémentaires ou les
réussites particulieres de certains salariés gulangdroduisent des résultats
tangibles. L’évaluation de ces contributions surs deases objectives et
mesurables est souvent difficile. Il faut d’abo#didir avec précision ce qu’est
la performance et comment elle sera mesurBe nombreuses entreprises
parlent de « mérite », sans que I'on sache bi¢s’alyit de résultats atteints, de
comportements observés ou méme d’efforts entreépacaractéristique est de
porter sur un élément qui peut varier d’'une annédautre.

L’appréciation de cette performance qui résulteeke procédures fonde
ensuite le calcul et le versement d’'une remunérat@mplémentaire au salaire

de base, soit sur la forme d’'une augmentation iddelle du salaire, des lors

! Armand DAYAN et autres, Op.Cit. P 467.
2Jean-Marc Le GALL, Op. Cit. P 90-91.
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acquise, soit plus souvent d'un complément variadiedonc réversible,
individuel ou d’équipe, ordinairement dénommé borf®n montant est donc
variable d’'une année sur l'autre, non garantigaieévite tout effet cumulatif
(ou effet de report).

Alors, I'accent mis sur les résultats et le tradiéquipe est une solution
bien meilleure. Elle n'est envisageable que darss datreprises qui ont
développé des systemes d’appréciation efficaceshairents avec leur activité
et leur mode de management. Ainsi, lier I'évolutotes salaires a I'évolution
des résultats de l'entreprise, dans des incerstudeonomiques qui se
traduisent par des résultats fluctuants, est est afie facon simple de limiter
les codts. Elle permet de répondre aux besoins @eersibilité des
rémunérations : puisque le résultat de I'entrepmisst jamais garanti, il parait
logique de ne pas garantir un niveau de rémunératio

A cette fin, les principes qui fondent ces prat&ge voient détournés et
déviants, dans le sens de rémunérer la performamdigiduelle pose le
probleme du respect de I'équité. Le dilemme coesisdistribuer une faible
somme d’argent aux membres d’équipe, en cherchambtdver les meilleurs
sans démotiver les moins performants, donc on eavér devant deux
alternatives :

- soit chaque collaborateur recoit la méme augntientade faible montant
et : c'est du « saupoudrage » ;

- soit on assiste a une forme de « distributiorrrtanote » ou, on donne
davantage a quelques-uns, de facon qu'au bout de o trois ans, toute
I’équipe en ait profité tout en changeant les biérafes chaque année.

Dans cette perspective, avant de développer uneitigpel
d’individualisation des rémunérations, il est iniasable de s’assurer du type
de performance que I'on souhaite rémunérer. linésessaire de clarifier les
notions relatives a la performance pour ne pasieisge rendre trop opaques

les regles du jeu. Bien entendu, quel que soit delende calcule de la part

1 LOIC CADIN et autres, « Gestion des ressourcesdines et éléments de théorie »,
Ed Dunod, 1997, P.P 163-165.
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variable, son mécanisme ne peut jamais conduireeaaduction de la part fixe

et la remunération du salarié ne peut jamais déseeau dessous du minimum
conventionnel ou réglementaire correspondant aesoploi. Un tel systéme,

pour étre motivant, doit apparaitre compréhensblequitable et démontrer sa
capacité a identifier et apprécier des objectifis exclusivement quantitatifs. Il

représente un bon indicateur de la qualité du memagt d’une entreprise.

c) Prime fixe et variable

Les primes different de la part variable du selaisalaire de
performance) par leur dimension collective et systilque. Elles sont souvent
liées au travail, a la fonction ou a I'emploi, doersonne ou a I'établissement :
prime d’ancienneté, prime de poste, prime de s&yrime de panier, prime
de transport, etc. Toutes les personnes exercanélme emploi dans les
mémes conditions y ont drbit

Les primes selon Jacqueline CARUEL : sont des s@miia@gent versee
au salarié soit pour récompenser la fidélité, peunir compte des conditions
d’exécution du travail, et ainsi sont imposablesetuimises au calcul des
cotisations de sécurité sociale avec I'indemniteéaegés payés. En revanche,
les primes (indemnités) versées pour rembourssaliié de frais supportés a
'occasion du travail, elles ne sont alors ni imglaes, ni soumises a
cotisations.

Dans ce sens les primes si elles sont systématiquelle que soit
I'activité du salarié, ce sont des primes fixedeg€kont variables lorsque leur
montant différe d’'un mois a l'autre parce qu’elfgennent en compte le temps
ou les conditions de travail.

3.2. La Rémunération Indirecte

La rémunération indirecte est composée des avatagenature, des

avantages sociaux, des avantages financiers, destages différés et de

rétribution immatérielle. lls sont des incitatife dong terme qui visent a

! Estelle MERCIER et Géraldine SCHMIDI, Op. Cit,231
2 Jacqueline CARUEL,« les composantes de la rémtioérs, le réseau national
CRCOM, 06/04/2005. www.crcom.ac-versailles.figgphp.
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orienter les efforts des employés vers des résubatong terme, comme
encouragement a une performance future précise. sdat accordés
ponctuellement et n'ont pas un effet permanentasunasse salariale. Lorsque
le niveau de performance baisse ils disparaissams ks mémes proportidns
lls sont parfois difficiles a évaluer et pourtalst constituent souvent une part
non négligeable de la rémunération.

Ces avantages indirects dont bénéficient la plupag salariés se
décomposent en périphérigues de rémunération. lse ran place de ces
périphériques dans I'entreprise est influencéelgmdispositions Iégislatives.
lls permettent au salarié de constituer une épaggmnerent obligatoire et
complétée par I'entreprise. L'objectif relatif &itage de ces périphériques vise
a élargir la question de la rémunération, en nerl@ant pas aux sommes qui
apparaissent sur le bulletin de paie. Il s’agitqule parler de rétribution, au
sens de tout ce qui est donné au salarié en échdmgson travail. Ces
périphériques permettent a I'entreprise a la fois :

- de contréler I'évolution de la masse salarialdeehant, pour partie, a
ses résultats ;

- d'impliquer davantage le personnel dans son iravaliant une partie
de sa rémunération aux résultats de I'entreprise.

Ces périphérigues selon le schéma cité en avagurg-llil.1) sont soit :

- légaux : bonus financiers liés aux résultats datiéprise ;

- sélectifs : s’apparentant aux avantages en nature ;

- statutaires : concernant les avantages sociauxisag@gu les salariés
d’'une entreprise.

a) Les périphériques légaux

Ces périphériques concernant les dispositionspguinettent de faire
varier la rémunération en fonction des résultats l@mtreprise. Ces

suppléments se sont des avantages financiersdestaat toujours en termes

1 G.T. MILKOVICH et J.M. NEWMAN, « Compensation > Ed, IRWIN, U.S.A,
1996, P.05.
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monétaires, habituellement par un versement d'argenvent différés dans le
temps. lls ne constituent pas un salaire, maisviénent compléter la

rémunération. lls bénéficient d’'un régime fiscalrtigalier et peuvent étre

dispensés de tout ou partie des charges sociagsspé€riphériques se prétent
particulierement bien a servir d’'instruments commataires a une politique
des rémunérations.

Parmi ces périphériques, on y trouve : l'intéressaimla participation, les
plans d’épargne salariale, I'actionnariat salatike® plans d’options sur actions
(stock- options).

a.l) L'intéressement

L'intéressement est un dispositif facultatif quermet aux salariés de
bénéficier financierement des résultats ou desopeences de leur entreprise.
Il peut étre mis en place dans toute entreprises sandition de taille. Il est
crée en 1959, mais s’est développé au milieu desesnquatre-vingt

L’intéressement est collectif. 1l est interdit deoposer des formules
distinctes selon les catégories de salariés. Asasiformule de calcul est tres
souple et permettant aux entreprises le choix thilcsur la base des résultats
d’exploitation, de bénéfices ou de tout indicatquantifiable (qualité, stocks,
délais de livraison,...), ou sur la base des perfaoea de I'ensemble de
I'entreprise, d’'un établissement ou d’'une équipdrdeail. L’'appréciation de
ces résultats ou performances doit reposer surcd&sxes objectivement
mesurables.

Quel que soit I'éelément sur lequel il repose, Emassement doit
conserver son caractére aléatoire et son montaiablea |l fait toujours I'objet
d’'une négociation avec les représentants du peesamuomclue par un accord
d’entreprise, valable pour 3 ans. Il est plafon20% du total des salaires bruts
versés a I'ensemble des saldtiésCes versement ne font I'objet d’aucune

cotisation patronale et ne sont pas imposables pPentreprise. Pour les

! Maurice THEVENET et autres, Op.Cit., P 210.
2 LOIC CADIN et autres, 1997, Op.Cit., P 162.
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salariés peuvent profiter du montant de I'intéres=et dées son versement, ou
choisir de le placer sur un plan d’épargne sakrial

Par ailleurs, au-dela des considérations technjdiis®ressement est
aussi un outil de communication a ne pas negligarsd’entreprise, il sert
directement sa stratégie. Il faut le valoriser agpde son personnel. Au
moment de la signature de l'accord, I'équipe damigte doit expliquer la
signification des indicateurs retenus et montrenm@nt chaque salarié joue un
réle dans la constitution du résultat. Il faut ddeccommuniquer le plus
souvent.

A cette fin, pour qu’il prenne toute sa valeur agpdes salariés, un plan
d’épargne salariale doit étre mis en place, y paanede placer les primes
regues.

a.2) La participation

Instaurée en 1967 la participation des salariés gdsultats de
I'entreprise est obligatoire pour les firmes emplatyplus de 50 salarié<Elle
est volontaire en deca de ce seuil d'effectif, plmsr entreprises qui veulent
mettre en place le dispositif. Chaque salarié héieédle cette participation. Un
accord est obligatoirement conclu avec les pantesaociaux pour en préeciser
les modalités.

Le montant de la participation dépend des résuldat I'entreprise, il
constitue la réserve spéciale de participation iopjgint I'entreprise a verser
tous les ans une part de bénéfices a ses sal@e#le:ci part du bénéfice net
en tenant compte de la rémunération des apporteursapitaux et de la part
représentée par les salaires dans la valeur ajouté

L’intérét de la participation, pour I'entreprisensme pour les salariés,
provient d’'un régime fiscal et social tres avantagedéductibilité du bénéfice,
pas de taxe sur salaire, exonération de cotisasiotiales, pas d'imposition sur
le revenu pour les salariés. Mais le blocage desnss pendant cing ans,

limite I'effet motivant pour les salariés.

' D. DUCHAMP et L. GUERY, Op.Cit., P 74.
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a.3) L'épargne salariale

L’épargne salariale vise a faire fructifier 'argetles salariés issu de
I'intéressement et de la participation. L'argertpmacé a moyen tenue (05 ans)
ou a long terme, afin d'aider les salariés a sestiinier une retraite
complémentaire.

Ainsi, le plan d’épargne entreprise (PEE) commeligpositif d’épargne
salariale collectif il est facultatif, permettaati salarié de se constituer un
portefeuille de valeurs mobiliéres (actions, titresSon instauration nécessite
la signature d’'un accord avec les partenaires gec@ui en précise les
modalités. Il concerne tous les salariés et pent @is en place dans toute
entreprise.

Ce mode de plan (PEE) est alimenté par les sonattr@suées au titre
de lintéressement et de participation, ainsi glems la limite de 25% de la
rémunération annuelle brute, par les versementmtailes directs des salariés,
ou d’'un abondement de I'entreprise (apport finanfaeultatif de I'entreprise
versé au salarié). Et parce que ces sommes soquéds pendant 5 ans,
I'entreprise bénéficie des mémes allégements fisedusociaux que pour la
participatior! .

Par ailleurs, le plan d’épargne interentreprise&l)Pfavorise le
développement de I'épargne salariale en PME. Signgiveau d’'une branche
professionnelle ou entre PME d’'une méme zone g@@bggue, ses modalités
de fonctionnement sont identiques a celle du PEE.

Le plan d’épargne pour la retraite collectif (PER@®@rmet aux salariés
d’'une entreprise de se constituer une épargne emeua retraite. Un PERCO
ne peut étre mis en place que s'il y existe déj@HR dans I'entreprise. Tous
les salariés peuvent en bénéficier. Les sommeséegrsont en principe
bloquées jusqu’au départ a la retraite. Contraireraex PEE et PEI, elles ne

peuvent pas étre investies en actions de I'ensepafin d'éviter, en cas de

' D. DUCHAMP et L. GUERY, Op.Cit., P 78.
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faillite de I'entreprise, que les salariés ne patdm méme temps leur épargne
retraite.

La sortie du plan s’effectue soit sous la formend'wente, soit sous la
forme de capital.

a.4) L’actionnariat salarié

Ce dispositif peut s’inscrire dans le prolongen®nPEE, lorsque celui-
ci prévoit que les fonds peuvent étre placés eiorecide I'entreprise, mais |l
peut aussi prendre la forme d’'une augmentationaggtad de droit commun
réservée aux salariés. C’est un moyen pour I'engem’augmenter ses fonds
propres, tandis que les salariés y trouvent I'aag@atd’'un prix de souscription
avantageux. Les sommes versées bénéficient degemlénts fiscaux et
sociaux.

Ainsi, le premier objectif de I'actionnariat sakarest au moins autant
psychologique, consiste a influencer les attituétscomportements des
salariés. La valeur des actions d’'une entrepriggecou non, est directement
dépendante de ses performances. L’actionnariatiase a renforcer la culture
du résultat, a fédérer les salariés autour der¢dégfie de I'entreprise, a agir
leur implication et leur motivation. En outre, évorise la fidélisation, les
salariés ayant tout intérét a rester dans uneprgeedont la valeur des actions
augmente réguliérement.

Par ailleurs, le deuxieme objectif de ce dispbsinsiste a protéger le
capital de I'entreprise. Quand les salariés dégahmne part importante du
capital, I'actionnariat salarié favorise la staBildu capital : les salariés suivent
une optique de performance a long terme et nordpasentabilité financiere a
court terme. lls se séparent rarement des actiomsledr entreprise.
L’'actionnariat salarié permet donc de protégerti@prise contre les offres
publigues d’achat, et ce d’autant plus que lesrigalgréféreront assurer la
continuation de I'entreprise et préserver leur enplutét que de vendre leurs

actions a I'acheteur potentiel, malgré une offtéressante.
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Mais quant au rachat de I'entreprise, souligne AMBD *, qu'il s’est
avéré dangereux pour les salariés. Le rachat ietd@rnsouvent alors que
I'entreprise est en difficulté et les salariés reuyent lever les capitaux
nécessaires au développement de la firme. Dansawditions, les salariés
perdent rapidement le contréle de leur sociétéeetéalisent pas toujours un
bénéfice.

a.5) Le plan d’option sur actions ou stock-options

Institué en 1970, c’est un systeme facultatif, pettamt a une entreprise
d’offrir, a tout ou partie de ses salariés, sepm@® actions a un prix inférieur a
celui du marché. Ce mécanisme autorise I'ouvedureapital de I'entreprise a
ces salariés, en méme temps que l'octroi d’'un aggnfinancier résultant de
conditions d’achat d’actions favorables, des plakt®s éventuelles réalisées a
la revente et d’avantages fiscaux spécifiques. aét, concerne toutes les
sociétés par action et réservé aux cadres dedjmide en leur apportant un
revenu complémentaire important lors de la vents aeions. Il s’agit de
rémunérations aléatoires et difféerées (aprés cing), aet nettes d'impots.
Malgré sa complexité, c’est avec cet outil qu’ontpembaucher et fidéliser des
cadres expérimentés, a haut potentiel, n'ayantgsasioyens de les rémunérer
a hauteur de leur ancien salaire.

b) Les périphériques sélectifs

Ces périphériques s’apparentent aux avantages aturen ils sont
réservés a une partie du personnel. Ce sont dewile de gratification qui
peuvent étre variables et réversibles. lls sofficdés a chiffrer fiscalement.

Parmi ces avantages, les logements de fonctiowgl@sules de service
ou de fonction (société), les micro-ordinateurs tgddes, les frais de
déplacements ou de représentation ainsi que lesfigations en nature
(voyage, cadeaux...), consistent les plus essenfiédgoutant a celui-ci les
eléments de modernité, comme l'assistance psycigplegpersonnalisée, la

prise en charge par lI'entreprise d'activités doigass (les courses) voire

! Jean-Francois AMADIEU et Nicole MERCIER, Op.CR.66.
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méme disposer gratuitement des services d'un drsBnancier. Le succes
de ces avantages vient diluer progressivement tmtiére entre vie
professionnelle et vie privée

c) Les périphériques statutaires

Ces périphériques correspondent aux avantagesusocilout le
personnel est concerné par ces avantages. llsasaaractére distributif et
réglementaire, du type avantage acquis. lls conm@m@ndes €léments divers :
les ceuvres sociales gérées par le comité d'ergeples remises sur les
produits de la société, mutuelle, retraite et pyéwee sociafe

Ces avantages sont collectifs et tres variablesedantreprise a l'autre,
ils doivent étre considérés comme de véritablesiéhés de la rémunération,
car ils jouent un role d’attraction et de fidélieat du personnel. Mais leur
caractere collectif rigide ne permet pas l'utilisa de ces périphériques dans
le cadre d’une politique de rémunération dynanfique

Aussi, ils sont peu visibles pour les salariés,darsiers peuvent ne pas
avoir conscience d’en bénéficier. Alors, un bilawcial individuel annuel
transmis a chaque salarié, comme étant un moykséytar la DRH, récapitule
I'ensemble des rémunérations dont il a bénéficié.
SECTION 4 : LA MASSE SALARIALE : ELEMENT DETERMINAN T

DE L'EQUILIBRE FINANCIER DES ENTREPRISES

Parce gu’elle représente souvent plus de la éndiis charges totales
des entreprises, la masse salariale est I'un dasi@rs postes de charges dans
les entreprises. Il s’agit vraiment d’'un levier dune variable financiere et
économique clé pour I'entreprise, dont I'optimisatide son pilotage devient
essentielle pour augmenter sa performance et &zbikte.

Généralement, la masse salariale est la massestjdiépensée au titre
des rémunérations par les entreprises. Elle pdtéreli d’'une entreprise a

I'autre, car il y a plusieurs types de masses isddm: Ce n'est pas seulement

! Jean- Francois de MARTEL, Op.Cit., P 109.
>D. DUCHAMP et L. GUERY, Op.Cit., P 68.

® DIMITRI WEISS, Op. Cit, P 343.
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les charges qui sont associées a la masse sglamaig aussi le nombre de
personnes représenté par I'effectif.

A cette fin, sa gestion est au croisement a la f® la politique
financiere de I'entreprise et de sa politique deciarace a une gestion assez
fine de la masse salariale I'entreprise va pouwmienter ses décisions
stratégigues et tactiques et celles-ci auront ymagna court terme (dans le
semestre ou I'année) mais €également a moyen terme.

Aussi, l'analyse de la composition de la massarsde permet de
déceler les tendances a long terme dans la réparties salaires entre les
fonctions, et I'évolution de la hiérarchie des ré@uwations. Alors, afin de
tenter de maitriser son évolution, il est nécessdianalyser ses multiples
facteurs influant sur son évolution et permettantesurer 'augmentation des
charges auxquelles I'entreprise devra faire facdoaction du rythme et du
calendrier des augmentations des salaires.

4.1. Définition De La Masse Salariale

Pour le gestionnaire la masse salariale désigmsdmble des salaires,
versés a une population donnée, pendant une dunéeéd (généralement
'année). Elle servira dans ce sens comme de base lps négociations
salariales et de référence pour la gestion budgétai vue de chiffrer le colt
global et réel des salaire's).

Selon ROMELAER, la masse salariale d’'un groupealari@s pour une
période donné (année), désigne I'ensemble degehdrees a I'emploi du
personnél
Aussi, elle désigne les ressources financieresacoéss par I'entreprise a la
rémunération de ses salariés en salaires brutésvésalaires nets percus par les
salariés et les charges sociales obligatoires stggsopar eux-mémes) et les

charges sociales patronales supportées par elle&emém

! Jean-Pierre TAIEB et Frangoise LE HUEROU, « Laseasalariale », DUNOD,

2003, P.P 8-11.
2 Pierre ROMELAER,« Gestion des ressources humajiessand COLIN 1993, P203.
3 Loic CADIN et autres, « Gestion des ressourcesdines », 3édition, DUNOD 2007,
P 264.
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En revanche, selon Gérard DONNADIEUI n'y a pas de définition
normalisée concernant la masse salariale, elle giéféter d’'une entreprise a
I'autre, mais on prend habituellement en considg@mdtois masses salariales :

a) la masse salariale totale ou masse salariale cptable : elle
comprend I'ensemble de la rémunération directei gjus les charges sociales
patronales liées a cette rémunération. Alors, etldut souvent les avantages
en nature, les autres périphériques contours dénmnération et ainsi les
charges exceptionnelles telles que les indemnédEenciement.

b) la masse salariale fiscaleelle correspond a la déclaration annuelle
des salaires et comprend :

- tous les salaires, appointement, primes, commissgin
avantages en nature ;

- la part des charges sociales obligatoires payéelear
salarié.

Cependant les indemnités ou les remboursementaidepfofessionnels
non imposables, se sont les sommes ayant un aaratdedommage et intérét
(comme indemnités de licenciement) et les sommaéflogant d’exonérations
(médaille du travalil).

c) la masse salariale versée aux salarigks’agit de la masse salariale
fiscale augmentée des indemnités non imposableses|dans la feuille de
paie, diminuée des avantages en nature.

Par ailleurs, Jean Pierre CITEAdétermine la masse salariale comme
Suit : « La masse salariale est représentée peelieble des charges directes et
indirectes imputées au codt du travail, a savoir :

- salaire bruts verses ;

- les indemnités et primes non imposables et non s@sma
cotisation ;

- les charges sociales patronales légales et coonesties ;

- les charges fiscales assises sur le salaire ;

! Gérard DONNADIEU, « Du salaire a la rétributiorBslition Liaisons1993, P 36.
2 Jean Pierre CITEAU, 1997, Op.Cit., P 189.
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- les frais de formation et d’apprentissage ;
- les charges liées a divers chapitres de lactiogiab® de
I'entreprise. »
A travers cette définition, on obtient une mesuhes dfiable de la masse
salariale, que les autres définitions.
A cette fin, nous considérons que la masse skldaest un élément
déterminant de I'équilibre social et financier tatreprise.
4.2. Les Parametres D’évolution De La Masse Salgia
Plusieurs facteurs influent sur I'évolution demasse salariale. Certains

affectent la composition de la population saladéd’entreprise par:

les variations d’'effectifs de chaque catégorie daargés (les

mouvements entrées, sorties) ;

I’évolution du niveau de qualification des salalliés aux promotions;

les variations de durée du travail liées aux forrd&smploi (temps

partiel, CDD, heures supplémentaires...);

la rotation du personnel liée au vieillissementpdusonnel (départ de
salariés ages) et au renouvellement naturel deleesers (embauche
de jeunes salariés).

D’autres, varient en fonction des décisions de ntieprise

d’augmentations individuelles, catégorielles ou é&yétes, ou bien aussi a la

suite de modifications ou changements des tauxotlsations sociales et du
plafond de la sécurité sociale.

Certaines de ces évolutions peuvent étre prévaeBemtreprise et leur
effet sur sa masse salariale anticipée, quand sdlesle fruit de ses décisions,
avec ou sans négociations préalables. D’autrespatraire, sont aléatoires et
subies, ainsi du relevement des salaires miningaubé ou conventionnels.
Donc, toute variation des rémunérations a deslémges d’'une part sur

le revenu du salarié et d’autre part sur les dégseasgagees par I'entreprise.

! Jean-Pierre TAIEB et Francoise LE HUEROU, 2003,GItpy P 32-34.
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Les variations quantitatives et qualitatives ddarsss, conduisent des effets :
d’effectif, de structure et de noria. Tandis qe&s, Adugmentations collectives de
salaires induisent des effets: de niveau, de makseeport, les mesures
individuelles induisent I'effet de GVT (GlissemeNigillissement, Technicité).
4.3. Les Effets d’Evolution de la Masse Salariale

Pour comprendre les causes de I'évolution dmdase salariale d’'une
année sur l'autre, I'entreprise calcule plusiemdidateurs (appelés « effets »)
dont la somme correspond a I'évolution globaleadmésse salariale.
Donc, sa gestion précise impose systématiquemesurerdes effets suivants :

4.3.1. Les effets liés a I'incidence des augmeritats générales

et catégorielles

Ces effets permettent de prendre en compte lemdd des
augmentations collectives, relatives soit a: degnmeentations catégorielles
attribuées a un groupe de salariés, ou bien desmentgtions générales
attribuées a I'ensemble des salariés de facon améfeet selon des modalités
variables(en pourcentage, pour une somme identifju€es effets seront
mesurés par :

a) l'effet niveau: mentionne I'évolution instantanée du salaire
nominale des salariés sur une période (deux daieeé@s), il désigne une
augmentation de salaire & un moment « t » de lgnné

b) I'effet masse: exprime le codt réel sur I'année, il traduit les
conséquences d’'une augmentation générale desesatidr 'année civile. |l
mesure I'évolution de la masse salariale sur I'arediere. |l est calculé au 31
décembre de l'année et tient en compte toutes ugmentations en niveau
intervenues au cours de l'année. Ainsi, le colnel'augmentation sur I'année
est évidemment différent selon qu'elle a lieu enhanan octobre

c) l'effet report : indique le colt reporté sur I'année suivante, il
mesure lI'impact en année N+1 d’augmentations eraniwéalisées en année

N. Il mesure I'’évolution de la masse salariale’darlée suivante. Les hausses

! Armand DAYAN et autres, Op.Cit. P 463.
D. DUCHAMP et L. GUERY Op.Cit., P 82.
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de 'année précédente ont alors leur plein effesté@-dire sur 12 mois. Il est
I'incidence des augmentations appliquées au coeiri&gercice précédent sur
I’évolution en masse de I'année en cours. |l perdeetenir compte de I'effort
réel des hausses de salaire décidées durant urée a@lunnée. Ainsi une
revalorisation des salaires ali' hovembre pésera-t-elle peu sur la masse
salariale de I'année N (sur deux mois) mais ples@nsur 'année suivante
N+1",
On constate que la masse salariale M’ de N+1 gsirgure a M de I'année N.
Le rapport M’/M est appelé effet report de N surdN+

4.3.2. Les effets liés a I'incidence des variatierd’effectif

Ces effets permettent de prendre en compte lekit@rs qui sont
souvent les plus significatives : celles dues ag@padts (retraites, démissions,
licenciements...) ou aux embauches. lls conduisemteaanalyse individuelle,
plus difficile mais plus précise, ou a une analges effectifs moyens par
catégorie. Ces effets seront mesurés par :

a) l'effet noria: C'est lincidence sur la masse salariale des
variations du salaire moyen dues aux mouvementsgréé&esortie. 1l traduit les
réductions de la masse salariale liee au remplatedes salariés partant en
retraite par des plus jeunes, aux mémes posteds pages salaires plus faibles.
Ces derniers permettront a I'entreprise de dépemsens, donc réaliser un
effet de noria positif. En revanche, un effet deanaégatif se produit si I'on
integre des salariés plus agés ou plus qualifiés.

Par alilleurs, 'effet de noria positif obtenu neitdmas faire oublier certaines
conséquences liées a la perte des compétences.

b) leffet effectif: c’est I'évolution de la somme des
rémunérations entrainée par la variation du nondmepersonne payees. |l
traduit les conséquences des variations d'effeqids catégorie, il est lié
directement au nombre de salariés de I'entrepf&ié.augmente, la masse

salariale augmente et inversement. Cela expliqgueotebreuses décisions de

tJean-Marc Le GALL, Op. Cit. P 98.
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licenciements qui, en période de difficultés écoiyums, ont pour but de
diminuer la masse salariale et donc les coltsjraimdant les effectifs.

c) l'effet structure:se manifeste lorsque des changements
interviennent dans la structure des qualificatidad’entreprise. Dans certains
cas, lacquisition d’'un nouvel équipement entraiseremplacement d’un
salarié peu qualifié par un salarié trés qualfggrcevant un salaire supérieur, et
ainsi la masse salariale s’accroitra sous un d#edtructure.

4.3.3. Les effets liés a I'incidence des mesureslividuelles

Ces effets permettent de tenir en compte de l'ohgies mesures
associées a la situation personnelle de chaqueésalaavoir : I'évolution de
ses compeétences, de ses performances ou de senratél Ces effets seront
mesurés par I'effet de GVT (Glissement, Vieillisse) Technicité). Ce
dernier permet de connaitre exactement les conségsiesur la masse salariale
des différentes augmentations individuelles réafisén cours d'annee. Il
mesure les évolutions de masse salariale liées ds tcatégories
d’augmentations :

a) le glissement mesure les augmentations accordées sans qu'il
y ait transformation, ni de la nature du travaitlaila qualification du salarié. Il
traduit a la fois l'effet de noria et la rémunéoati d’'une performance
individuelle telle que le bonus ou plus généralemntemeérite ;

b) le vieillissement prend en compte I'évolution des salaires du
seul fait de mesures conventionnelles liées a ilkameté (primes, avancement
automatique). Il mesure les effets d’évolution s« des primes d’ancienneté
ou l'application de mesures d’augmentations autamuat(c’'est le cas de la
Fonction publique) ;

c) la technicité: est lI'expression de [l'effet de structure,
puisqu’elle mesure les changements de qualificatieite correspond aux
augmentations de salaire consécutives aux changewhewgualification.

4.4. La Maitrise De La Masse Salariale
La maitrise de la masse salariale est un enjelorianmt pour les

entreprises, qui s’efforcent de rétablir et présenne capacité de financement
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satisfaisante et de plus doivent négocier sur démires chague année. Cette
maitrise des frais de personnel est d’autant plfisig que leur évolution au
cours d’'une année et ne résulte pas seulemen@édesohs a caractére salarial,
prises par I'entreprise. Des évolutions de la pafpoh intervenues au cours de
I'année et de sa structure. Ainsi, si des embaucheates départs ont eu lieu, il
convient de raisonner dabord a effectifs constarngdin de suivre
rigoureusement les augmentations de masse contelgoersonnel resté
stable, puis intégrer les rémunérations des nouveaives et de décompter
celles des partants, afin de mesurer les évenglighs de structure, d’effectif,
ou autres.

Par ailleurs, I'effet de mesures passées ou neteles pouvoirs publics
(augmentation du salaire minimum garanti par exejnpéuvent influer sur la
masse salariale, en Il'absence de toute décisiorugdiantation des
rémunérations dans I'entreprise.

Alors, maitriser la masse salariale ne signifie gaduire au maximum
les rémunérations, mais ajuster la rémunératiom @ohtribution réelle du
salarié et la rendre flexible et adaptable en fonctdes contraintes
economiques. Son suivi et la maitrise de son @eolutnpliquent une GPEC
(Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compésn pour anticiper
correctement les évolutions d’effectifs et de corapées des salariés.

Dans cette optique, les outils les plus perforsat mix-rémunération
sont les primes (individuelles ou collectives) $iéela performance, ainsi que
la participation et I'intéressement (du fait degmrations de charges sociales
et fiscales, et des modalités souples de calcliingéressement).

La masse salariale apparait comme une varialaggique économique
et sociale d'une importance fondamentale dangréenise. Elle est I'élément
déterminant de son équilibre social et financier.n&itrise se révele souvent
étre la condition de la survie de l'entreprise, -lda sens d'utiliser ses
variations comme signes de bonne santé ou au genttamme clignotant

d’alarme informant I'entreprise.
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CONCLUSION

Pour une bonne gestion de ses salaires, I'enteepdisit savoir
sélectionner, combiner et traiter les criteresjuiposent. Mettre en place une
meilleure organisation du travail possible, serdrka fois sa logique de profit
et lui permettra d’avoir la bonne personne a lanegplace.

A cet effet, les grilles de classification repossunt la notion de poste ou
d’emploi, était 'un des systemes d’évaluation ddrgposent les entreprises
pour déterminer le juste prix pour un travail donné

Elles avaient pour but d’assurer une rémunératistejet equitable entre
les salariés. Connaitre les postes a travers fimalgés, leurs responsabilités et
leurs liens entre eux, c’est tout I'enjeu de lassification comme étant
I'élément de protection collective des salariés,lpalétermination des salaires
minima.

Afin, d’en appliquer ces grilles, les entreprisesvent faire une analyse
et une évaluation précise de ses emplois. Cettiaotde poste consiste a
identifier et définir une série de facteurs utdels bonne tenue du poste. Ceux-
ci sont décomposés en degrés, chaque degré estatfane valeur. Ce calcul
de points permet la position du poste par rappaxtautres. On ne passe pas
simplement de la description du poste au classemand on interpose une
étape d'analyse et de quantification basée sur fé&seurs ou critéres
préalablement retenus et varieront selon la quatifin des salariés, I'effort,
les responsabilités et les conditions de travail.

Par ailleurs, dans un contexte ou la classificaties emplois, ne cadre
plus avec la dynamique de I'entreprise, ni le nivela responsabilité, ni les
principes de flexibilité et de polyvalence ne s@mis en compte dans la
définition des postes, les entreprises s’orientaiens d’autres systemes de
rémunération. Ces derniers sont basés sur les tenges, ou les individus
sont réemunérés pour le nombre, le type ou la pd#on des compétences
gu’ils ont développées. Les salaires dépendentcdagpétences détenues et

validées par les individus et non plus des empéoisis. L’entreprise utilise les
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compétences et rémunere, en affectant les indivithrs des emplois leur
permettant de mettre en ceuvre et développer leonp&tences.

A cette fin, I'entreprise a le choix pour rémunémas salariés, en
fonction du temps passé au travail ou au rendemenbien a la tache. La
forme choisie sera la mieux adaptée a sa polisalexiale.

Ainsi, le recours a la notion de rémunération gleban la disséquant en
fonction de ses modes de rétribution directe ourete, permet a I'entreprise
la mise en place des pratiques de rémunérationntissant la flexibilité
economique, et assurant une implication suffisdetesalariés.

En outre, la masse salariale comme étant élémeterndéant de
I'équilibre financier de l'entreprise, sa maitriee signifie par réduire au
maximum les rémunérations, mais ajuster la rémto@ra la contribution
réelle du salarié et la rendre flexible et adagtadi fonction des contraintes
economiques. Elle se révele souvent étre la comditle la survie de
I'entreprise, dans le sens d'utiliser ses variaioamme signes de bonne santé
ou au contraire comme clignotant d’alarme inforniamtreprise.

Donc pour des raisons Iégales, conventionnelle® etoncordance avec
les impératifs du marché et de I'entreprise, lescsiires de la rémunération des
entreprises représentent une assez grande divehdars, tout systeme de
rémunération implique de faire une analyse prédtetrés compléte de
I'existant en matiere d’emploi et de rémunératianaesi concevoir les
procédures et les moyens de mise en ceuvre et w@ajast des modalités

arrétées.
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INTRODUCTION

L'implantation de la rémunération dans I'entrepridépend en grande
partie de ses objectifs et de ses contraintesligeeain équilibre entre ces
deux derniers, c’est tout I'enjeu de l'impact écmmgue et social, tout en
cherchant la maitrise des coldts pour le premier, 'éfectivité des
comportements des salariés pour le deuxieme.

Ainsi, manager la rémunération c’est s’adapten dissu de contraintes
lié a I'environnement interne et externe d’'un cd@e laborer des régles de
rémunération susceptibles d’étre légitime aux ydag salariés et incitatives
d’un autre cété. C’est essentiellement une quesliochoix, voire de stratégie.

Il est essentiel pour I'entreprise de construinge u rémunération
cohérente avec les politiques de gestion des resshumaines existantes et
celle des rémunérations, et sans oublier 'impadtatganisation du travail sur
la réemunération. Puisque I'une des difficultéssouglre repose dans la mise en
cohérence de la rémunération avec I'organisatiami@ent justifier de mettre
en place des organisations qualifiantes favorigntnouvelles formes de
coopération sans modifier la rémunération, toupgeait contradictoire avec
ses pratiques. Dans le sens de vouloir motiveriridvidus a travailler en
equipes et en méme temps, choisir de récompensentabution individuelle.
C’est un dilemme que l'entreprise devra évaluerrisgues spécifiques de
chaque formule avant de réaliser son choix.

Par ailleurs, si le respect des impératifs écogaas est essentiel pour
la mise en ceuvre de la rémunération elle doit ég@ement suffisamment
motivante de fagon que les salariés seront impdicai&lonneront le maximum
dans la réalisation de leur travail. Parce qu’'urs@enel motivé représente un
atout clé pour une entreprise, et pourtant, ldivaton est un phénomeéne
complexe, que I'entreprise tente a identifier Isa$ers pour la développer et
la maintenir. Alors, lindividualisation des rénm@nations s’est imposée
comme une pratigue permettant de récompenser frfeffiodividuel et

sensibilisant la hiérarchie a la gestion de sos@uerel.
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A cette fin, pour servir ses objectifs stratég&untreprise peut jouer
sur plusieurs leviers correspondant a des arbsrageffectuer. En se référant
aux concepts de rémunération globale, elle peustngine et mettre en ceuvre
son systeme de rémunération en l'optimisant aal@été des situations, des
organisations, des stratégies, des populatiomgsetultures.

Dans cette optique, ce chapitre sera consacrtulé de quel systeme
de rémunération s’agit-ili pour mettre en ceuvre, lagantages de
I'individualisation et ses limites, I'inventaire sigpossibilités de rémunération

imposées a I'entreprise, et le choix d'un systemeatinunération.
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SECTION 1 : QUEL SYSTEME DE REMUNERATION METTRE
EN (EUVRE ?

La rémunération doit étre cohérente avec leségfied €laborées en
interne, concernant I'organisation du travail etrativation des salariés, ainsi
gue les stratégies élaborées en externe, concdesantarchés financiers de

produits et celui du travail.

1.1 La Construction D’Une Rémunération Cohérente
Avant tout diagnostic, les principes Iégislatifsn ematiere de
rémunération doivent étre respectés (comme le ceshe principe de non-
discrimination entre les hommes et les femmesgdpect du salaire minimum
de croissance (SMIC) assurant la garantie du pouvaichat aux salaires
faibles, le respect des minimaux et des primesad®mhvention collective et le

respect de la fiscalité).

La premiere phaseconsiste a examiner les rémunérations existantes
par rapport aux classifications de la branche ou'etdreprise. Les grilles
d’évaluation des salariés et leurs liens avec faur@ration. Ainsi que le
diagnostic par métier, fonction, zone géographiqueciest analyser en
fonction de toutes les variables qui jouent sugtaunération .L’équité entre la
rémunération des différents emplois participe awelbppement de la

motivation. Elle confere au systeme un équilibterine.

Par ailleurs, il s’agit également d’analyser la@®@nce des politiques de
gestion des ressources humaines existantes etesllemunérations et ce, par
I'intermédiaire de I'analyse des effectifs et desrutements, I'analyse des

écarts de salaires a poste équivalent et 'analgsgromotions internes.

Dans ce contexte, nous n'oublions pas l'impactl/'deganisation du
travail sur la rémunération. L'une des difficul&sésoudre repose dans la mise
en cohérence de la rémunération avec I'organisafitors, mettre en place des
organisations qualifiantes, raccourcir les lignésrdrchiques, regrouper des

emplois pour favoriser de nouvelles formes de craim® ou encore
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prétendre la gestion des compétences, sans motifiesEmunération parait
contradictoire avec ses pratiques. Et ce, dansetes gle développer des
organisations coopératives qui encouragent lesioha a produire des savoirs
collectifs, est contradictoire avec le développeim&multané des pratiques
d’individualisation des rémunérations. Il est paveal de tenter d’'un cété
constituer des collectifs de travail supposés |@tre performants et, de l'autre,
de les déstabiliser en introduisant des élémenisrgéeurs de comportements
individualistes. Les incitations collectives sorugent jugées comme peu
efficaces sur le plan de la motivation, car elleslistinguent pas entre ceux qui

déploient de réels efforts et ceux qui contenterfiagre le minimum.

Cependant, il y a une contradiction évidente a aiouinotiver les
individus a travailler en équipes, en dépassant cessignes strictement
prescrites dans leur emploi et en méme temps, ichdés recompenser la
contribution individuelle. Cela illustre le dilemneatre choisir de rémunérer la
performance individuelle ou plutét la performanadlective. Donc, chaque
entreprise devra évaluer les risques spécifigueshdgue formule avant de

réaliser son choix.

S\

La deuxieme phaseconsiste a analyser I'environnement, en vue
d’'aligner et réajuster les rémunérations par rappar des modulations du
niveau des prix et I'évolution de l'inflation, I'éution des rémunérations sur
le marché du travail par type de qualification etfenction des métiers, des
secteurs d'activités, des zones geéographiques...eedfic de maintenir la
compétitivité externe. Aussi, la situation de I'doipest déterminante en
matiere des salaires. C'est le cas des compétaaces et la tension sur
certaines types de meétiers, ou les entreprises ngomuter, sont confrontées a
pratiquer des salaires plus élevés a ceux offertsaaciens salariés, ou que
ceux du marché, en risquant des difficultés psaueer I'équilibre entre équité
interne et équité externe, d'alourdir la masse redda et de nuire a la

performance de I'entreprise.
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L’analyse de l'environnement est extrémement irtgoae, car elle
permet de savoir si les remunérations verséesgardprise refletent la réalité
du marché. Si ces salaires sont compétitives ggooraaux différents facteurs
de comparaison d’'autres entreprises, tels que ille @e I'entreprise, son
secteur d'activité, son évaluation des postesté&aunération globale, et ce en
vue de maintenir les salariés actuels ou potendiais leur poste, et que son

recrutement ne devient pas malaisé.
1.2. Développement de I'lmplication des Salaries fa Motivation

Dans le sens, ou le respect des impératifs écapmsireprésente un
élément essentiel de la mise en ceuvre des rémiamétates dernieres doivent
eégalement étre suffisamment motivantes de facon lgaesalariés seront
impliqués et donneront le maximum dans la réabsatie leur travail. Un
personnel motivé représente un atout clé pour urieemise. Pourtant, la
motivation est un phénoméne complexe, que I'enepente a identifier ses

leviers pour développer et maintenir la motivatilenson personnel.

Par motivation, les dirigeants entendent implardtidu personnel. Le
salarié pense quant a lui a la satisfaction. De enéoe le salarié mélange
plaisir et efficacité, ou satisfaction et perforroen le dirigeant confond
combativité et motivation. La motivation seraitri&mble des motifs qui
expliguent un acte, mais aussi le facteur consaentnconscient qui incite
I'individu a agir de telle ou telle facon. La s&tistion traduit le contentement,
le plaisir qui résulte de I'accomplissement de aeest attendu, de ce qui est
désiré. La satisfaction est ainsi un indicateunat une cause de motivation.
L’individu peut étre satisfait sans étre motivé. Aontraire, il ressentira

souvent de la satisfaction lorsqu’il est motivdonc la frontiére entre

! 2|l faut comprendre par le terme implication, faft, I'identification du salarié a la

tache. ce terme est en effet ambigu, car il exigte autre définition, c’est

'implication dans I'entreprise par la participati@ la gestion, a la vie de la firme.
D’apres Eric VERNIER, « Epargne salariale », L’'Hattan, 2003, P 114-115
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motivation et satisfaction reste floue et ténues thercheurs eux-mémes ont
souvent confondus ces deux termes dans la conetru leur théorie.

La motivation selon Chantal RIVALEAU est un processus
psychologique qui cause le déclenchement, I'orteartaet le maintien d'un
comportement.

La motivation selon LEVY LEBOYER se décline en degrands
domaines ?

- La motivation intrinséque résulte de la propreiatite de I'individu et
correspond au désir d’accomplir quelque chose dgblei et de
valorisant, ou au besoin de développer de nouvetiepétences.

- La motivation extrinséque est mise en mouvement yrarstimulus
externe, le plus souvent par I'attente d’'une récamsp.

En outre, il est fondamental d’appréhender la «watibn » non comme
une «valeur », ni une « compeétence », ni un «pieled’évolution », mais
comme un veéritable « stimulus ». Si elle ne comstpas une « qualité de la
personne », elle ne se réalise qu’en fonction dhjectif. Si elle ne se décrete
pas, elle s’active des qu’une opportunité de lamaen action se présente. Ce
« stimulus » est ainsi déterminé en fonction dedeodes, des organisations et
des fonctions occupées. De ce fait, la motivatioofgssionnelle n’'est pas
stable mais elle évolue au fil des ages et deertad.

A cet effet, les actions de l'individu sont toujsuorientées vers un
objectif, gu’il soit conscient ou non, donc 'errese doit veiller a ce que ses
collaborateurs ne se relachent pas mais redoulelers efforts dans la mesure
ou elle détecte, ce qui les motivent et les stimiudel travail. La liste pour des
raisons de travailler est sans limite, elle estfiom de la culture et des normes

sociales aussi bien que des intéréts personnéésetaleurs individuelles.

! Chantal RIVALEAU, « Les théories de la motivatisn17/05/2003, www.cadre de
sante.com.

2 Claude LEVY LEBOYER, «Lla Motivation dans lI'entmége : modéles et
stratégies », Editions d’Organisation, 1998, P171.
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L’exercice d'une activité professionnelle permet datisfaire des
besoins aussi variés que nombreux. Les individasatiient par tradition,
habitude, et nécessité, ils accomplissent leuatravec zéle s’ils y trouvent un
véritable sens.

Connaitre la nature et la hiérarchie de ces bessinsnportant, dans le
sens que l'entreprise espere motiver son personihek’agit bien de
récompenses au sens le plus large du mot, c'eseae@changer les résultats
de travail contre la satisfaction de besoins mal®ou non matériels. Donc,
plus I'entreprise connaitra quelles récompenses sartivantes, plus elle
disposera d’'une stratégie motivationnelle reposamnt I'idée de mettre en
correspondance les aspirations individuelles etblets de I'entreprise, en
réecompensant chacun dans la mesure ou il contrdowe objectifs de

I'entreprise.

Cela signifie que I'échange entre un travail et dssompenses varie
selon deux modalités bien différerlteB’une part, les récompenses sont trés
diverses. Elles peuvent étre financiéres sous fatmealaires ou de primes
liées aux résultats ou d’autres formes de participaaux bénéfices, ou elles
peuvent étre constituées d’avantage en natureufepiogement de fonction ou
la prise en charge des cotisations a une mutualla one caisse de retraite).
D’autre part, ces récompenses peuvent étre ataibsidr des bases différentes,
selon qu’il s’agit de salaires et d’avantages divgui sont fixes et fondés
essentiellement sur le statut et sur 'ancienraiédes récompenses attribuées
sur la base de travail effectué, qu’'il s’agisseqdantité ou de qualité de la
production, ou de comportements que I'entreprisdaibe encourager selon la
ponctualité, la qualité de service, ou l'innovatayaatrice.

De ce fait, on entend par la motivation, le degenglagement d'un
collaborateur dans la réalisation d’un travail lguia €té désigné par un tiers

(généralement I'organisation et ses représenfants)

! Claude LEVY-LEBOYER, «Lla motivation dans Ientrege: modéles et
stratégies», 2éme édition, Ed. D’Organisation, 260230-131.
2 DIMITRI WEISS, Op.Cit., P 349.
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La motivation donc obéit a des facteurs compleateson seulement
I'argent comme I'unique moteur la constituant. Rluss travaux ont été menes
dans ce sens pour tenter de comprendre les méamndaria motivation. Parmi
ces eétudes, les plus intéressantes pour éclaierchmix relatifs a la
rémunération, se sont les théories de contenesdhEories de processus. Les
premieres consistent a répondre a des besoinsanbtas gents a travailler, la
plus connue de ces théories, c’est la théorie dgsgils d’Abraham MASLOW.
Les deuxiemes s’efforcent a répondre a des attem&igant les individus pour
travailler, c’est la version des travaux de PORT&ER AWLER relative a la
théorie des attentes.

1.2.1. La théorie des besoins de MASLOW

Pour MASLOW, les besoins humains s’étagent graeineint sur une
pyramide a cing niveaux. A chacun de ces niveanxpeut correspondre une
pratique de rémunération :

- le SMIC, les minima conventionnels et lindexatiqmourront

satisfaire les besoins physiologiques (nourritlogements) ;

- les périphériques statutaires et les augmentatigésérales
satisfaisant les besoins de sécurité (emploi, ImgyeEt conditions de
travail) ;

- lintéressement, la participation et le plan d'épe pourront
satisfaire les besoins d’appartenance (solidarigambiance,
convivialité...) ;

- les bonus, les augmentations individuelles, legpériques sélectifs
et le stock options, pourront satisfaire les besaifestime (étre
reconnu, consulté, informe...) ;

- les bonus et les promotions donnent une satisfactiales besoins

d’autoréalisation.
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La Figure (1V.01): PYRAMIDE DES BESOINS DE MASLOW

mplissement
personnel

ins d’estime

We (sociaux)

de sécurité

physiologiques

Source: Eric VERNIER, « Epargne salariale », L’Harmaita@03, P117

Cette hiérarchisation est conditionnée selon MABL®n ne peut pas
satisfaire un besoin de rang supérieur, seulenméag besoins de rang inferieur
sont déja satisfaits. Alors, la réalisation de efol'estime des autres dans un
travail n’a aucun sens, si ce travail ne garardg g’abord un minimum de

confort et de sécurité par un salaire convenable.

Ce caractere déterministe du besoin humain egi@ité de la hiérarchie
sont contestés par de nombreux psychologues dailtrae besoin humain est
considéré comme une notion extrémement plastiqaegue de signification
symbolique tant pour I'acteur lui-méme que pousdtziété ou s’exprime ce
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besoin. De plus, il est fréquent que les besoinensomultiples et
contradictoires. Ce sont les aspirations et déasirrets qui déterminent la

motivation et orientent le comportement.
1.2.2 La théorie des attentes

Selon cette théorie 'individu est un sujet actif qui agit libremeet qui
est responsable, il travaille pour le futur camitend un résultat. Ainsi, la
motivation ne dépend pas du passé mais du futier,est le produit de trois

perceptions :

- le niveau d'attente de lindividu, exprimé par larpeption qu’'il a
des performances qu'il peut atteindre en foncties dfforts qu'il
fournit ;

- la perception de la récompense que lindividu pebtenir en
fonction de sa performance ;

- la perception de la recompense obtenue pour laipeaihce réalisée.

PORTER et LAWLER proposent un modele de la maitivaten

insistant sur les notions d’effort fourni, d’apties et de traits de personnalité
nécessaires a la réussite et la perception des dales I'entreprise. Selon eux,
le niveau de performance s’explique par l'efforali®e, les capacités de
I'individu et la perception de son role dans I'emirise. Donc, la motivation est

présentée par ces auteurs comme la résultanteisi@éments :

> les attentes efforts-performance : quelle est ¢tdailité d’atteindre
un niveau de performance pour un effort donné ?

> les attentes performance-rétribution: quelle reaissance
(promotions, rémunérations...) est liée a la perforceaéalisée ?

» la valeur du systeme de récompense ; la reconnassdtendue est-

elle percu comme suffisante et gratifiante ?

1 LOIC CADIN et autres, 2007, Op.Cit., P 283-284.
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Dans cette optique, la théorie explique l'orieiotatdes efforts de
I'individu dans son travail, ainsi que l'intensiiés efforts qu’il déploie et leur
permanence dans le temps. Faire des efforts sighf pour faire un bon
travail, serait la traduction observable d’'un congment motivé dans le
travail. Ce comportement est résulté en performanoendition que I'individu,
d'une part dispose des capacités pour atteindreobgsctifs de performance
attendus par l'entreprise, d’autre part, percoidécguatement son rble dans
I'entreprise. Ainsi, une méme performance peut @ssociée a différentes

formes de rétribution.

Un méme niveau de motivation peut donc étre obtdaudiverses
facons, et pas seulement par un salaire élevét &'dse, si les performances
réalisées généerent des récompenses intrinseq@ssdigectement a I'emploi
occupé (intérét du travail, perspectives de cariestatut social), et
extrinseques provenant d’éléments extérieurs aaitrédui-méme (salaire et
primes individuelles et collectives, avantages ature...), un sentiment de
satisfaction ou d’insatisfaction apparaitra. Cetiseent dépendra de I'équité

ressentie a I'égard des récompenses intrinsequedrgtseques obtenues.

Cependant, le modele théorique s’acheve par uoeldale rétroaction
montrant que le sentiment de satisfaction éprouké&gard des expériences de
travail a un instant donné, conditionne les peroept futures qui motivent

I'individu a orienter ses efforts pour étre de neanwr performant.

Mais, en réalité tous les salariés ne sont pagfoent préts a fournir les
efforts nécessaires pour développer les compételmed’entreprise a besoin.
Pour encourager I'effort, I'entreprise peut recoarides incitations financieres.
Alors, plutbt que de procéder a une rémunératios @enpétences, risquéee
pour I'entreprise puisqu’elle n'en est pas propir€, et qui n'accroit pas la

valeur ajoutée pour elle, il est préconiser de ber des formules de primes
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ou de bonus Car ces pratiques ont en effet une justificagoonomique dans
la mesure ou le recours au marché du travail satfarun colt supérieur a

I'effort de formation consenti sur certains salarié

Donc les solutions tirées des approches de lavatain devront étre
cohérentes avec les possibilités réelles que pedsadreprise de mesurer les
performances et de préciser a la fois ses exigartesatiere de rémunération,

et la facon dont elle entend les rétribuer.

En conclusion, on considere, méme s’il existe grende variété de
théories sur la motivation, la rémunération n’estanseule ni la principale
source de motivation. Si MASLOW considére la rématién comme un
facteur de motivation dans sa logique de satesfles besoins physiologiques,
a ce titre, la rémunération n’est motivante quergdes bas salaires. Tandis
guand la rémunération est liee a d'autres factéersiotivation : elle peut étre
percue comme une reconnaissance du travail foestinfe des autres), ou une
réponse a une expectation selon la théorie destedgteDans tous les cas, le
montant de la rémunération n’est pas importantogmsais par rapport a autre
chose.

Les principaux facteurs de la motivation sont dierpsychologique, ils
sont liés a la relation aux autres (estime deseautreconnaissance de
I'accomplissement, justice et équité), et a latr@ea soi-méme (estime de soi,
sentiment d’accomplissement, progression individuett responsabilité,

perception de résultat atteint grace a I'effortrfou

La motivation est la résultante d’'une interactemire les objectifs de
I'individu, ses émotions a un moment donné et sppréciation de ses

capacités d’'une part et les opportunités qu’ofibe gnvironnement d’autre

! M.TREMBLAY, B.SIRE, « Rémunérer les compétencestdl que I'activité? »,
Revue Francaise de gestion, N°126, 1999.
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part. Cependant, la motivation au travail est l@da satisfaction de la
concordance entre ce que lindividu attend du ifa@ace que le travail est
susceptible de lui apporter. Cela dépend énorménhemype de travail et des
conditions dans les quelles il doit se faire.

En conséquence, pour stimuler la motivation, ut f@ffrir une possibilité
de satisfaction par le travail en cause de conmarss des attentes des
individus. Et en plus se référer aux processusddelm gestion des ressources
humaines a savoir : I'évaluation, le développemeées compétences et la
gestion des carriéres.

SECTION 2 : L'INDIVIDUALISATION DES REMUNERATIONS :
AVANTAGES ET LIMITES

Le passage de la qualification des personnes aalarisation des
compétences représente un changement majeur @otution des pratiques
de rémunérations. Lorsque l'entreprise adopte wgiqlie de compétences,
c’est souvent sa politique de rémunération qui iserde révélateurPour
plusieurs chercheurs, la rémunération des comp&tenencourage
I'apprentissage des savoirs transversaux, et stldaantage compatible avec
des styles de management participatifs et innov&aar d’autres chercheurs
elle aurait une influence sur le développementgiasition de compétences, la
polyvalence, développant ainsi la flexibilité deritreprise.

Alors, afin d’obtenir les meilleurs résultats pidss de la part des
salariés, les entreprises s’orientent de plus es pérs l'individualisation des
salaires, et cherchent a identifier au mieux less#éea, ou I'échec de chacun.
Pour ce faire, des entretiens individuels des é@tmins plus fréquentes, des
criteres plus nombreux sont définis pour assodieimmeeux rémunération et
performance individuelle du salarié.

Auparavant, l'individualisation des salaires egtatiguée par les
entreprises, au moins pour leurs cadres sous lemefod’augmentation

individuelle, mais la nouveauté aujourd’hui résilens la généralisation de
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cette pratigue a d’autres populations de salawéssi, cette augmentation
accordée a un salarié est décidé par sa hiérarapres un entretien

d’évaluation, d’'une facon objective et cohérenteurpfaire en sorte que les
salariés récompenseés de I'augmentation soient deakles performances, les
comportements, et les compétences vont dans le dessobjectifs de

I'entreprise.

A cette fin, lindividualisation des rémunératiomest instituée pour
permettre de récompenser l'effort individuel, etipsensibiliser la hiérarchie a
la gestion de son personnel. Elle a un effet pitdleisqui encourage I'effort
individuel, ainsi que les comportements individsi@s. Elle est donc a rejeter
la ou 'accomplissement du travail résulte esséatent d’'un effort de groupe
ou demande une forte collaboration entre les gatari

Alors, [lindividualisation est une politique sake d’entreprise
souhaitant motiver les salariés en rémunérant leyerformances
individuelles.

Donc, il est nécessaire avant de développer uneitigoe
d’individualisation des rémunérations de s’assdretype de performance que
'on souhaite rémunérer, ainsi que clarifier lestions relatives a la
performance. Aussi, pour étre motivant, commenssiu une telle démarche
dans I'entreprise ?

2.1. Les Avantages De L’individualisation

Comme tout outil de gestion des ressources humalagémunération
s’efforce de concilier deux objectifs a priori c@dictoires : la différenciation
des salariés (selon les métiers, les responsabilitémplication et la
performance individuelle) et leur intégration ehésion dans I'entreprise. S'il
est nécessaire de préserver la cohésion, il n'&e pas moins que chacun doit
étre payé non seulement pour ce qu'il fait, massapour la maniére dont il le

fait. C'est-a-dire ne saurait satisfaire des asipma individuelles par des

! Pierre ROMELAER, Op.Cit., P224.
“Bernard MARTORY, Daniel CROZET, « Gestion des resses humaines : pilotage
social et performances », Dunod, 2001, P114.
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solutions exclusivement collectives. Une politiqulective présente le risque
majeur de mener a une irresponsabilité collec@Ba. I'individu au travail ne
donne le meilleur de lui-méme que lorsqu’il estoratu et apprécié a sa juste
valeur. En revanche, le sentiment d’injustice exgendes frustrations qui
peuvent s’avérer dangereusement démotivantes.

2.2. Les Conditions De Réussir L'individualisation

L’individualisation des rémunérations exige uneatg rigoureuse, un
contrble et un suivi permanents, et une commumgactive. Elle implique, la
mise en place d’'un systeme d’appréciation de lfopeance dans un niveau
avancé de gestion des ressources humaines. Etlesegpe un bon indicateur
de la qualité du management d’'une entreprise.

A cette fin, elle ne produit de résultat que gsitaiees conditions sont
réunies. Les salariés doivent étre convaincus the csmactéere équitable, la
hiérarchie doit assumer ses responsabilités et a® qeriver vers une
individualisation trop égalitaire, ou trop inégaiie, et aussi les salariés
doivent avoir une connaissance suffisante des segtei jeu de
I'individualisation de facon a pouvoir en tirer lesnséquences pour ce qui les
concerne.

La détermination du salaire de performance suppas@réalable de
faire connaitre au salarié ce que I'on attend detldéterminer avec lui, ses
objectifs périodiques, lesquels seront comparés rasultats obtenus. Pour
réussir et étre socialement acceptable, l'individation impligue que les
objectifs et le processus d’appréciation des rasuioient clairement expliqués
au salarié. Ceci, suppose que l'appréciation ssefdans un esprit de vérité. Il
ne s’agit pas de faire plaisir au collaborateurdewne pas lui faire de peine ou
de ne pas le décourager. A partir d’'une analyse phjective du travail du
salarié, il s’agit d’en dégager les aspects pssigf négatifs. Ainsi, le
collaborateur acceptera plus facilement de recamnd@s aspects négatifs,

guand il comprendra que I'objectif ultime de l'agpiation n'est pas de le

! Jacques DUBOIS, « Les salaires », Editions d’Orgdion, 1986, P 102.
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récompenser ou de le punir mais de l'aider a miemplir sa fonction et a
préparer son avenir professionnel.

La qualité du processus d’évaluation exerce uns grande influence
sur la motivation du personnel que les récompefisaacieres. Le principal
probleme des évaluations tient a la difficulté dmcevoir des critéres de
performance permettant d'établir une distinctionreeies performances des
collaborateurs. Alors, la réussite dun tel systéermd&valuation des
performances, suppose la conception satisfaisanité\whluation, la facon dont
les récompenses sont liees a I'évaluation des meaicces et sont percues
comme telles, la formation adéquate des cadres etdde de conduite de
I'évaluation.

Dans ce sens, l'individualisation requiert ausse @iorte implication de
I'encadrement et une communication active versskemble des salariés, visant
a leur faire comprendre le systeme et a les sdissibaux vertus incitatives de
I'individualisation. Donc, individualiser la rémuradion c’est valoriser la
contribution personnelle de chaque collaborateur.

2.3. L'individualisation Classique

Elle s’intéresse a la seule variable d’action tretaa I'augmentation
individuelle. Elle se distingue par le choix enti@s formes, dont les pratiques
d’entreprises se rapprochent généralement et setéasent par le choix entre
les variables principales, a savoir : le posteléoionction), les compétences et
le potentiel.

Etant donné que le salaire évolue d’abord avepolgte tenu, il est
ensuite attaché a la personne et a I'évolutionedecempétences, et dépend en
dernier lieu du pari fait par l'entreprise sur Kair professionnel du
collaborateur. Donc il est nécessaire de marigeergs variables afin d’obtenir
des formes concernant, soit : le poste et perfocmale grade et 'ancienneté
ou bien le potentiel et 'age.

a) La forme poste /performance
Selon cette forme, le poste est considéré comnpeinaipale variable,

la performance étant la seconde. L’entreprise doitc effectuer un repérage
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des différents postes de son organisation et pevceteur évaluation. Elle doit
aussi mettre en place une appréciation de la peaioce.

Dans son principe, cette forme s’applique a I'entdle des salariés. Elle
est spécialement motivante, puisqu’elle rémunérepiésent, c’est-a-dire
I'efficacité déployée dans la tenue d’'un poste @orfbeules les compétences
réellement utilisées dans I'exercice de ce post¢ goses en compte, quelles
gue soient les autres compétences possédéeslparsgiar le salarié.

Donc, cette forme favorise I'efficacité personae@#s performances) et
la mobilité ascendante. Tout accroissement impbrtda rémunération
implique la promotion vers un nouveau poste, claghés haut dans la
hiérarchie des postes de l'entreprise. Elle reptéseune exigence de
dynamisme lorsque I'entreprise se développe, nraigéeiode de stagnation et
de crise, elle devient insupportable et cause dparts pour certains, risquant
pour I'entreprise de perdre des éléments de valeur.

b) La forme grade/ancienneté

Cette forme est appliguée par des organisatiorisntpnt pas la
réputation d’'un grand dynamisme comme les entrepudsl secteur public et la
fonction publique. Elle est dominante dans lesegmises privées japonaises,
réputées étre des modeles de bonne gestion.

A cette fin, il nous ressemble que cette formerigaie dans le secteur
public, alors pourquoi elle s’avere performante Sdées entreprises privees
japonaises ! En général, les organisations puldigieanunérent le grade,
caractéristique attachée a la personne (et nonosaie)pet que I'on suppose
corrélée avec la capacité prouvée. En ajoutanttée egriable principale,
I'ancienneté dans I'entreprise comme étant variabt®ndaire.

Le choix de la capacité prouvée suppose le jugenhentcapacités des salaries
par I'entreprise. Les moyens utilisés pour ce jugensont divers : possession
d’'un dipléme, réussite a un concours interne, higte des résultats dans les
postes successifs, exercice de fonction externesl.e dipldome et le concours

interne sont les moyens les plus valorisés enquatiLe concours réussi donne

acces a un corps. L'argent recruté débute en bb&athelle indiciaire du grade
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d’accueil de son corps, sans tenir compte de s@ér@nce antérieure. La
promotion ultérieure se fait ensuite a l'ancienned@ec des variantes au
« mérite » (liste d’aptitude pour changer d’éch¥lon

Alors, appliquer cette forme telle quelle dans caganisations la rend
rigide et faible de dynamisme. Du fait que les jpaxaissent fait d’avance, les
acteurs intermédiaires et les locaux y disposemtedede pouvoir, et le salarié
pour assurer une carriere minimum, il suffit delliesur place ou de préparer
un concours interne s’il a un peu d’ambition.

Par ailleurs, se reposer sur le concours comnrg etaindicateur de la
capacité des personnes n’est pas fiable surtduepbse sur des connaissances
générales. Il permet de juger leurs connaissaméssigues, mais il ne préjuge
en rien leurs aptitudes et leurs comportementgauait. Ces deux variables
sont déterminantes dans l'efficacité humaine, qusaloir et le savoir faire.

Cependant, la réussite de cette forme dans leepeises privees
japonaises réside dans le choix d’un indicateus filble, c’est la maniere de
tenir le poste appréciée par la hiérarchie. Desmgposte est bien maitrisé par
le salarié il a a faire ses preuves sur un autstepda formation permanente
vient en appui pour permettre au salarié de serenatt niveau d’'exigence de
sa nouvelle fonction. Par cette pratique de mebditalifiante, on dispose ainsi
d'une série dinformations validées sur le terrapar un college
d’appréciateurs. Au final, tout se passe commscienneté paraissait étre la
variable principale de cette forme, mais c’'estdpacité que I'on rémunere en
fait, capacité prouvée par I'expérience professaieracquise dans des postes
successifs. Donc, payer la richesse du passé dabomteur permet de
conserver au bénéfice de I'entreprise I'expérieaceumulée et disposer en
permanence d’une réserve de puissance.

Dans ce contexte, cette forme présente de sém@eaxtages, pour
I'entreprise : elle développe des compétences dedgloyabilité, facilite la
mobilité interne et externe, rend possible une phuande flexibilité de

I'organisation, et entretient la motivation et Ijfication.

! DIMITRI WEISS, Op. Cit, P 356-357.
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c) La forme potentiel/age

Cette forme est utilisée dans les entreprisesedtesr concurrentiel.
Elle ne s’applique généralement qu’aux seuls cadregprincipalement aux
cadres dipldmés, contrairement a la forme postefpeance. Sa principale
variable est le potentiel ultime qui est rapprodhéootentiel escompté. Tandis
gue sa variable secondaire est I'age de lintéreS&sst-a-dire qu’a age égal,
I'entreprise paie ses cadres en fonction de l'avepielle leur préte, en
guelque sorte, elle paie d’avance.

Cette forme exige de mettre en place une appr@cidtable des
potentiels ultimes pour permettre de donner I'éioiude la rémunération en
fonction de I'dge. Donc, elle favorise une gestolong terme des carrieres en
se préparant aux exigences de l'avenir. Quand estebien appliquée, elle
entraine une qualité de dialogue entre la diredties ressources humaines et
les responsables hiérarchiques, qui vont jouer @le mportant dans la
détection puis le développement des potentiels.

En revanche, cette forme présente des inconvéniemhme : la gestion
segmentée des rémunérations adaptée aux cadbesuebup moins aux autres
populations de salariés, ces derniéres sont tsageavent selon une logique
elémentaire de salaire de poste. La transparemdiendgée, dont le but ou il est
peu concevable de communiquer a un collaboratenr agupréciation de
potentiel ultime. Cette opacité délibérée permetes les évaluations. Aussi, la
variable du potentiel ultime est de loin la plusartaine. Alors, on la choisit
pour commander I'enjeu le plus immédiat, a sawdiplome d’origine.

2.4. La Nouvelle Individualisation

Cette individualisation, c’est la rémunération aymque, elle se
distingue par rapport a [lindividualisation classiq par I'adjonction a
'augmentation individuelle le bonus. Ce dernieprésente une somme
d’argent variable d'une année sur lautre qui n’'esis garanti dans son
renouvellement.

Alors, la rémunération dynamique peut dans ce sen
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v’ autoriser une incitation forte sans démobiliserrpmutant les perdants
ou les bénéficiaires, puisque les compteurs samisré zéro chaque
annee;

v’ éviter de créer irréversibilité ou injustice int@ble, car la plage de
divergence peut étre parfaitement circonscrite atrisée;

v' fonctionner aussi bien en période d’inflation rédunulle, voir forte;

v contribuer a la connaissance des capacités degidunsgi comme des
équipes;

v permettre de garder transparent le lieu existainé é&s résultats obtenus
et la sanction pécuniaire, et donc elle est peltdeghour le personnel;

v s’adapter a la performance collective lorsque lamignce accordée a la
performance individuelle risque de détériorer lmat du travail et ainsi
la baisse de la premiére;

v présenter suffisamment de souplesse dans la d@findes criteres
d’appréciation pour étre adaptés aux différentiéérdis de I'entreprise,
ainsi qu’aux différents niveaux hiérarchiques an ge chaque filiere;

v se substituer avantageusement a d’anciennes matitgi rémunération
variable existant dans I'entreprise, tels que laisaou rendement ou
les primes de production.

A cette fin, la rémunération dynamique présentedéniables avantages
pour I'entreprise et donc elle est marquée par caractére adaptable et
motivant. Elle se présente sous la forme d’'un salaéparé en salaire de
gualification et salaire de performance.

Le premier consiste a déterminer un salaire deanivelatif au niveau,
du poste occupé ou I'emploi tenu ou aux changendatsiveau de poste, et
suivant les regles a caractere collectif. Donesilrevalorisé périodiquement, il
permet la reconnaissance individuelle des accnmiests de qualification et
eégalement, il assure la cohérence de la politiqueéthunération au sein de
I'entreprise et par rapport & I'environnement.

De plus, le salaire de qualification dépend en dgapartie de divers

parametres dont la détermination du bon dosageingsbrtante a savoir :
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I'expérience dans le poste, l'ensemble des compégenprouvées du
collaborateur, capacité d’acquisition de compéteirictires.

Par ailleurs, le salaire de performance consis@nationner les résultats
obtenus au cours de l'année. Il est lié directemé&nta mesure de la
performance dans I'emploi pour la période consieléi@est un moyen de
motivation a court terme, ou I'entreprise est obdigde rémunérer les efforts
supplémentaires ou les réussites particuliereedains (les meilleurs) salariés
pour leurs résultats tangibles. Et ainsi, en imtitas moins bons a tenter eux
aussi de s’améliorer. L'appréciation de cette pemtnce peut étre
individuelle, collective (totalement ou partiellenie pour les postes ou le
travail en équipe est déterminant, objective (pagualité, la productivité...) et
subjective (appréciation par la hiérarchie).

Donc, remise en cause chaque année, le bonus senf@éaucun effet
de cumul. Il peut varier entre zéro et un plafongfird par un certain
pourcentage du salaire de qualification. Cette parable augmente quand le
niveau de poste est élevé. Néanmoins, on trouvamagations pour tous les
niveaux hiérarchiques ou professionnels. Son fonogment exige un seuil
minimum et dépend de la culture de I'entrepriseugpfaible dans les
entreprises bureautiques, plus élevé dans les peisies a forte culture
commerciale).

Dans cette optique, le salaire de performance@ssidéré comme le
moyen de reconnaitre le travail et I'effort perseinret non comme un
instrument de freinage des rémunérations. Il a pbjet de motiver 'ensemble
des salariés sur des objectifs ambitieux mais saalles par le plus grand
nombre. La réussite de sa mise en ceuvre exigeal#éyua cohérence de son
architecture et la transparence, par la mise eseplaun systeme d’évaluation
des performances(en fixant les objectifs et en na@sles résultats).

En fin, malgré que l'individualisation des réemuait@ns, soit dans sa
forme classique ou nouvelle, représente des istéed$ que ( instaurer des
parts de salaires réversibles d’'une année a 'amr@nction des résultats d'un

point de vue organisationnel, assurer la motivadoarue du personnel d’'un
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point de vue individuel, renforcer le sentiment clid#é, et inciter au
changement), on lui reproche des limites tels gaegtion d’'une compétition
et manque de coopération entre les salariés, datipaddes rapports entre le
salarié et le cadre de proximité, insatisfactios dtentes car les salariés ont
souvent une autre vision de leur mérite par rappdeurs collegues avec effet
négatif sur l'estime de soi, absentéisme et retagds expriment une
insatisfaction a I'égard de I'organisation, remee cause des évaluations et
mangue de crédibilité des systémes de rémunérationérite).

Donc, lindividualisation des rémunérations petreé&ine réponse a la
rémunération des compétences. Le passage d’'uri@pelsalariale fondée sur
la qualification & une autre fondée sur la compeserevient a changer les
regles fixation et d’évolution des rémunératiordividuelles. Celles-ci doivent
faire I'objet de procédures rigoureuses d’apprématLes regles de fixation
des rémunérations individuelles doivent satisfauwesentiment d’équité que les
salariés attendent d’elles. Cette équité revient @emier rang des
préoccupations des entreprises.

L’individualisation des rémunérations ainsi serdficate si: les
contributions de chacun peuvent étre clairemenntifiées et isolées, les
emplois concernés exigent de lautonomie, la comp®r n'est pas

fondamentale a la performance et I'esprit de coitip@test encouragé.

SECTIONS : L'INVENTAIRE DES POSSIBILITES DE
REMUNERATION IMPOSEES A L'ENTREPRISE

Avant d’adopter une politique de rémunérationntfeprise doit veiller
sur ses particularités ainsi que les objectifs eedtes. Il s’agit bien de mettre
en place la combinaison qui se montrera la mieuap@d a la stratégie
financiere, technique et commerciale de I'entreprés sa culture interne et a
son mode de management ainsi qu’aux besoins etedtde ses salariés.

Au travers de sa politique de rémunération, I'emtise doit tenter de

trouver un équilibre entre considérations éconoesgat ambitions sociales,
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dans le sens de ne pas contrarier ses orientai@iégiques et de savoir doser
I'utilisation de ces outils en fonction de ses pegpobjectifs. Lors de cette
étape, il est nécessaire d’inventorier toutes tessipilités de rémunération qui
permettront a I'entreprise d’atteindre les réssltsduhaités en fonction de sa
culture. Les types de rémunération qui soutiendentieux le développement
de I'entreprise seront choisis.

Donc, la variété des solutions disponibles permienvisager une
utilisation adaptée aux différents criteres congigsécomme essentiels: les
avantages sociaux ou fiscaux, la souplesse etJergiéilité, le caractére
incitatif et mobilisateur pour les salariés. L'apirise pour servir ses objectifs
stratégiques, peut jouer sur plusieurs leviersespondant a des arbitrages a
effectuer.

3.1. L’arbitrage Entre La Rémunération Fixe Et LRémunération Variable

La rémunération fixe correspond au salaire de ifigetion en se
décomposant en salaire de base et complément dndiviElle représente la
garantie de la réemunération et donc a pour avardagee sécurisant pour le
salarié et étre propice a son épanouissement. ildthd a travers cette
rémunération peut voir sa remunération augmentanengil ne change pas
d’emploi. Pour cela, les entreprises élaborent gdeent des fourchettes de
rémunération pour chaque emploi qui indiquent ualewr minimale et une
valeur maximale jugées raisonnables. Le fixe dgeuyt étre augmenté de
facon collective (augmentations générales) ou iddelle (augmentations
individuelles) ou de maniere mixte (augmentatioéségales et augmentations
individuelles).

Par ailleurs, la rémunération variable correspomad salaire de
performance ou au merité, en se décomposant enlatioths personnelles, en
augmentations individuelles, en primes collectives en compléments
personnalisés.

Elle permet de prendre en compte la performanceifgpée de
I'individu ou du groupe auquel il appartient. Dorsdle récompense les plus

performants plutdét que I'ancienneté ou la formatem raison d’équité, elle
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attire et garde les meilleurs en raison de comypiéditet espére transmettre la
performance en raison de motivation. A cet effé¢ est aléatoire et a risque
car elle est remise en cause chaque année.

Selon cet arbitrage, il est nécessaire pour kgmise de prendre en
considération la tendance actuelle en matiéere deumération privilégiant
davantage la partie aléatoire et variable.

3.2. L’arbitrage Entre La Rémunération Collectiet La Rémunération
Individuelle

Il a pour objet de dresser la structure de rénatiér de facon a
composer ce que recoit I'individu et comment cecévoluer. Alors, le fixe est
systématiquement individuel méme si il obéit a degles collectives de
minima des grilles de classification. La variableup étre collective ou
individuelle de maniere que ses multiples forme&yrrent, non récurrent,
difféeré ou immédiat) offrent la possibilité d'optisation des colts et de
reconnaissance des personnes.

Par ailleurs, parce que la tendance accorde urtecpaissante a la
dimension individuelle, il est recommandé de trouwe juste équilibre entre
rémunération collective et individuelle. La rémuatéon collective permet
I'adhésion des salariés au projet de I'entrepriseerforce la cohésion d’un
groupe ou d'une catégorie et la performance duectill de travail. Or, la
rémunération individuelle récompense la performadeecertains individus,
mais entrave aussi la performance collective emduotisant une compétitivité
dans le groupe.

3.3. L’arbitrage Entre la Rémunération Immeédiate Bt Rémunération
Différée

L’introduction de la dimension individualisatiomus la rémunération a
généré un développement de la variabilité de laindration et créant, ainsi un
sentiment d’insécurité de revenu chez le salati@adas le but de rendre cette
individualisation plus acceptable, les nouveauxtesyes de rémunération
jouent sur le temps, en favorisant progressiveneergart a moyen et long

terme. Donc, certain nombre déléments de la rématiod sont mis a
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disposition du salarié de facon différée, tel gapdrgne salariale en tant que
patrimoine social.

De ce fait les rémunérations différées sont liaestatut des personnes
et regroupent les plans de retraites par capitalisaet les cotisations
facultatives a des systemes de prévoyance.

L’employeur peut décider de constituer des compiémee retraites a
tout ou partie de ses salariés en optant pour yigrses soit de prestation
définie soit de cotisation définie. La cotisatioéfidie est moins risquée pour
I'entreprise du faite qu’elle ne s’engage pas &aependant toute la durée de
la retraite des prestations prédéterminées.

L'adhésion a un systeme de prévoyance permet auéal obtenir un
complément aux prestations versées par la sécsotale. Elles sont
facultatives et constituent un complément de rématiod.

Ces rémunérations difféerées présentent l'intérér jemployeur d’étre
exonérées, dans certaines limites, de chargedefiseasociales. Elles peuvent
étre mises en place de facon unilatérale par l'eyguir dans le cadre
d’accords collectifs ou par décision du comité tfeprise. L’entreprise peut
décider d’adhérer a un régime dit de groupe ouydrtaisse au salarié le choix
d’adhérer ou non (ce caractere optionnel a unéémcie sur le régime fiscal de
la cotisation).

Aussi I'entreprise peut mettre en place des sysiedits cafétérias qui
donnent au salarié la possibilité de faire desradpes entre différents éléments
de couverture en fonction de ses préférences.

Cet arbitrage permet de répondre a : quelle réiparichoisir entre un
versement différé et un versement immediat ?, gjnsile importance accorder

a la rétribution monétaire par rapport a la rétidounon monétaire ?

! Hadj NEKKA, « Encadrement juridique des salairas regard gestionnaire »,
http://www.auditsocial.net.
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SECTION 4 : LE CHOIX D’'UN SYSTEME DE REMUNERATION

Ajuster les systemes de rémunération a la variéés situations, des
organisations, des stratégies, des populationesetultures, dans le sens a leur
optimisation, est plus complexe que nous le croybfas en se référant aux
concepts de rémunération globale se seront comme idstruments
indispensables imposés a I'entreprise pour comstrei mettre en ceuvre son
systéme de rémunération.

Alors, sur la base de la rémunération globaldyarler un mix systeme
de rémunération conduit a choisir entre les forrdesrémunération (fixe,
variable, versement difféeré ou immédiat, rétribationonétaire ou non
monétaire), les mieux adaptées a la stratégieemheréprise, a ses objectifs, a
ses possibilités financiéres ainsi qu’aux attedteses salariés.

Donc, la rémunération globale permet d’articuéebésoin de flexibilité
du systéeme de rémunération d’'une part, et le dppelment de I'implication
des salariés d’autre part. Dans ce sens, la ré@timeiglobale doit étre simple,
claire, flexible, compétitive, motivante, et gagteela paix sociale.

4.1. Les Conditions D’optimisation De La Rémunéicn

Afin d’optimiser la rémunération, il est néceseaile respecter certains
aspects et impératifs :

» nécessité de rendre variable une part significativesalaire pour
éviter les effets cumulatifs tout a fait intolérablen période de
stabilité des prix et de croissance faible ;

> jouer a la fois sur le volet individuel (la motiiat, les objectifs
individuels) et le volet collectif (le groupe, I'eaprise), les deux
volets se complétant et se corrigeant I'un l'avtre

> s'insérer dans les formules des périphériques léfpaaque c’est
possible, afin de bénéficier des avantages y affgre
contrairement aux périphériques seélectifs soumisx au

prélevements sociaux ;
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> nécessité d'étaler et de planifier dans le tempg ples raisons
economiques et sociales, la mise en place d'unesmugysteme
de rémunération.

En plus de ces impératifs, la remunération doistate les exigences de :
> la flexibilité pour établir un lieu formel et forentre la
rémunération globale et les résultats économiged&dtreprise

ou de l'unité ;

> l'implication, en voyant la motivation des salariggsllicitée en
faveur d’une meilleure efficacité individuelle etllective,

» la paix sociale en favorisant un bon climat deaiapuisque un
mauvais climat est toujours une cause de risqueeeperte
d’efficacite.

A cette fin, le bonus et l'intéressement appaesisgomme des outils
particulierement bien adaptés au contexte éconamitgufaible croissance et
faible inflation. Ce n’est pas le cas avec les asigations individuelles et les
périphériques sélectifs qui semblent nettement piggdes, ou avec la
participation financiere et les augmentations gd@eér qui semblent moins
motivants. Par contre, les périphériques statuaipesivent contribuer
efficacement a la sauvegarde du climat social.

Le tableau (VI.01) ci-aprés récapitule 'impact des outils sur les

différents objectifs de I'exploitation :
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Tableau (IV.01) : L'impact des Outils de Rémunératon sur Les Différents
Objectifs de I'Explation

Maintenir Assurer Motiver Motiver Fidéliser Associer a
I'équité un revenu les le groupe | les collabo- la

OUTILS stable meilleurs rateurs croissance
Augmentation *x *kk 0 * 0 0
générale
Augmentation 0 0 *hk *x 0 *
individuelle
Intéressement *x 0 * ** ok ok
Retraite * rrk 0 0 ** 0
supplémentaire
Prévoyance *rx *xk 0 0 * 0
Avantages-en *x * *x * *x *
nature
Bonus variable 0 0 *rx * * **
Participation aux *x 0 *x *kk *x *kk
parts sociales

Légende:
0 : correspond a une absence totale d'impact.
* : selon le nombre, elles indiquent l'influende I'outil sur I'objectif.

Source: ANFOVI, « Optimiser la rémunération », 03/01/201
www.anfovi.com/gestion de persormimiser.
4.2. Quelle Combinaison ldéale Mettre En Place ?

En effet, il n'existe pas une combinaison idéale matiere de
rémunération a mettre en place. Mais, dans un xtantocial et historique
donné, et une situation donnée, une combinaisca @lers efficace que les
autres. C’est aux responsables d’entreprise de gruéa matiere sur plusieurs
plans. Un responsable peut avoir, par exemple, politique de payer le

minimum possible, en revanche un autre responsbbidreprise peut estimer
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gue le premier se trompe car une telle politiqu@emnet pas de recruter et de
garder des salariés de talent.

Dans cette perspective, en ce qui concerne latitipa entre partie fixe
et partie variable, les travaux théoriques de hécoiste Martin WEITZMAN,
montrent qu’une économie fondée sur le partage chfitpau sein des
entreprises est plus stable et plus compétitivergpéconomie fondée sur des
salaires fixes régis par le marché du travail €nkegociations professionnelles.

Mais ce dernier va encore plus loin dans le seng souligne que la
généralisation du partage des profits rendrait dditigue monétaire plus
efficace et plus crédible en la libérant de larteade provoquer du chémage. Il
soutient qu’elle permettrait de résorber une paiesous-emploi permanent. Il
affirme qu’elle conduirait a une baisse du tauxki@mage.

Par ailleurs, flexibiliser une part de la rémumiéradans le but, que son
fonctionnement suppose que les salariés resteathé a leur entreprise,
méme lorsque celle-ci connait des difficultés landrgsant a réduire les
rémunérations. Si la réduction est trop forte, enpeut exclure que certains
salariés (les plus performants et les plus comptee cherchent a la quitter,
et ce dautant plus qu’ils bénéficieraient par eaits d’'un environnement
favorable.

Cette part, elle doit comprendre tous les élémeatmbles, aussi bien
individuels que collectifs de la rémunération, eltdt étre modulée suivant le
niveau absolu de la rémunération : plus forte emrgentage pour les cadres
supérieures, plus faible pour le personnel d’exénut

Dans la pratique, les politiques de rémunérationt £n générale
beaucoup plus simples dans leur formulation et phfisrmelles dans leur
élaboration. Elles sont simples quand I'entrepatiebue des augmentations
générales ou des augmentations individuelles aesgdoyés. Et elles sont

encore simples, quand il s’agit de suivre les revandations patronales pour

! DIMITRI WEISS, Op.Cit.,P 383.
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donner un coup de pouce aux rémunérations d'urtgycae de salariés quand
apparaissent des problemes de type tension soaiat#fficulté a recruter.

Donc ces politiques ont 'avantage de la simpljcitéais lorsqu’elles
sont poursuivies plus par habitude que par réffexelles peuvent avoir pour
conséquence de découpler la gestion des ressdwrnesnes de la gestion de
I'entreprise, et d’en faire un systéme a caractaministratif et social non
nécessairement performant.

Aussi, les pratiques de rémunération se difféeemcen fonction des
catégories de salariés, plus le niveau d’emploékeste, plus la part indirecte et
réversible est élevée (le cas des cadres supéaedimgeants), et plus certains
périphériques sont utilisés de facon discrétiomndels que les stock-options
ou les réegimes d’actionnariat, souvent réservésalerniers.

Actuellement, il semble que les pratiques évolwtans le sens d'une
plus grande sophistication : élargir la remunératda performance aux non-
cadres afin de les inciter & se mobiliser pour tfegrise, substituer une
rémunération liée a la performance collective anémeunération liee au mérite
individuel, et rechercher de synergies avec le gdlépargne et I'actionnariat.

Donc, la difficulté pour I'entreprise est de savdoser l'utilisation de
ces outils en fonction de ses propres objectifeut-elle fidéliser ceux
possédant des compétences spécifiques ou, a Bmveispose-t-elle sur le
marché d’'une force de travail multiple et de quadifion suffisante ?, son
activité suppose-t-elle un relationnel client impot, ou s’agit-il d’augmenter
guantitativement le chiffre d’affaires ?, Quellé sa stratégie sur le marché ?,
poursuit-elle des objectifs de volume et/ou de abitité ?. Ces parametres
doivent étre intégrés dans une réflexion globatdasstratégie de I'entreprise a
moyen et long terme, car il est parfois plus cofitde devoir renouveler
fréiguemment son personnel (procédures de recruteteenps, formation) que
de proposer une rémunération attractive dés lerdépa

En général, les politiques de rémunération soitiniement lices a la
négociation collective du secteur et aux accordbra@ches signés avec les

partenaires sociaux. |l y a une certaine homogatiéis entre les entreprises
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sur les salaires de base. En revanche, les choimaiere de salaire de
performance et de périphériques demeurent du essibrt de I'entreprise.
4.3. Le Besoin De Communiquer La Rémunération Anfdeersonnel

Il est primordial que la réemunération soit élaleoed concertation avec
les partenaires sociaux. Mais, quelles que sogsnbiientations qu’elle choisit,
I'entreprise devra accorder une grande important@ @mmunication. Sans
cette information et cette communication des défées composantes de la
rémunération, une grande partie de I'efficacitésygstéme de rémunération mis
en place sera perdue.

En général, les salariés se plaignent de ne pas awne juste
connaissance des avantages offerts par 'emplogesrcodts représentés pour
I'entreprise (en matiere d’avantages sociaux tele des systemes de
prévoyance collective qui supposent une contrilbutiinanciére de
I'entreprise), ou de la valeur de ces avantagekesunarché.

Alors, toute entreprise doit veiller, par une pglie de communication
adéquate, a ce que sa politique de remunératibe@oectement comprise. En
effet, pour que le systeme de rémunération saitafé, il faut qu’il ne soit pas
trop compligué et qu’il soit bien expliqgué aux sea afin quils se
I'approprient. Donc, afficher clairement les objectvisés par une politique,
rendre transparentes les regles du jeu et agioooéiment aux engagements
pris, constituent des éléments essentiels poufickeité d’'une politique de
rémunération.

A cette fin, la formation des managers a l'exglma du systeme de
rémunération pourra faciliter I'attribution de pesi ou de bonus a leurs
collaborateurs lors de I'entretien annuel d’évabrat Et aussi, sans oublier

I'information et la communication individuelle dsealariés.
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CONCLUSION

Toute entreprise a une politique de rémunératmn,au moins des
pratiques de rémunération. La question est de sisgaoir si cette politique ou
ces pratiques sont efficaces ou non, mais il s’agih de mettre en place la
combinaison qui se montrera la mieux adaptée atriatégie financiere,
techniqgue et commerciale de I'entreprise, a saimilinterne et a son mode de

management ainsi qu’aux besoins et attentes deaka#es.

L’entreprise doit veiller a travers sa politique munération de trouver
un équilibre entre considérations économiquesrdiitions sociales, dans le
sens de ne pas contrarier ses orientations swmatgiet de savoir doser
I'utilisation de ces outils en fonction de ses pegpobjectifs. Les types de
rémunération qui soutiendront le mieux le dévelopget de I'entreprise seront
choisis. Ainsi, la variété des solutions disporsblgermet d’envisager une
utilisation adaptée aux différents criteres congigdécomme essentiels : les
avantages sociaux ou fiscaux, la souplesse etgsiéil#é, le caractére incitatif

et mobilisateur pour les salariés.

Alors, sur la base de la rémunération globaletiaprise peut articuler
le besoin de flexibilité du systéme de rémunératdnne part et le

développement de lI'implication des salariés d’aptH.

Donc, la rémunération globale doit étre simple,irela flexible,
compétitive, motivante et gage de la paix sociai-deéla du salaire moyen de
vivre, I'entreprise doit apprendre a gérer le salaécurité puis le salaire
reconnaissance et enfin le salaire financier cpamdant aux différents
niveaux d’attente de ses collaborateurs en fonct@leur responsabilité et leur

contribution.
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CONCLUSION DE LA PARTIE THEORIQUE

En acquérant le statut managérial la gestion desoveces humaines
cesse d’étre un simple exécutant appliguant dansdemaine des décisions.
Elle ne peut plus se limiter a rechercher 'adéigunadux exigences du court
terme, mais doit viser les cohérences nécessaimsyan et long terme, afin
d’assurer la réussite des projets de I'entreprisdeese prémunir contre les
risques d'une inadéquation des compétences paronmamux nouvelles
exigences du travail. La gestion des ressourcesaima® est devenue plus
délicate, puisqu’on lui demande de concilier la essité de mobiliser le
personnel sur les objectifs de I'entreprise, etsd&dapter les effectifs au
niveau d’activité, en tenant compte des contraijuasgiques, des évolutions
techniques de la productivité et de la concurrefdie. s’efforce de concilier
les intéréts de I'entreprise et ceux du persomaeéfnent convergents), afin de
conserver ou d'obtenir la paix sociale.

De ce fait, la rémunération constitue la contrepadlirecte du travail
effectué par le salarié au profit de son employElle est un systéme cohérent
et évolutif, engageant I'entreprise a verser ddéairea constituant son colt a
ses collaborateurs en constituant leur revenu,doutalorisant les fonctions et
les performances par des éléments financiers efinanciers. Cette forme de
rémunération représente le nouveau mode de réniameselon compétences
gui émerge et qui a remis en question ses modesidranels qu’a connus au
fil de I'histoire.

Son objectif ultime est de créer un sentiment dmmeaissance et
d’équité reflétant le systeme de valeur de I'errisgp tout en étre attractive par
rapport au marché du travail pour attirer les resses humaines compétentes,
conserver les performantes et motiver les autteginsi tout en respectant la
législation et la rationalisation des codlts detfeprise.

En regle générale, elle est librement détermingelgsmdeux parties,
méme s'il existe certaines références a prendreoasidération, tels que
I'existence d'un salaire social minimum ou desrbasede rémunération prévus
dans certaines conventions collectives de travail.
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La classification du personnel est un instrumenpréeniére importance,
pour I'entreprise et les salariés. La classificatieprésente d’abord pour les
salariés la longue histoire des négociations swtekicdont le premier objectif
est de figer une relation salariale ou le principa travail égal, salaire égal »
est respecté. C’'est aussi la reconnaissance datat focial et professionnel
reconnu a l'intérieur comme a l'extérieur de I'emrise. C’est un outil de
comparaison des salaires et des qualificationsrpragessionnelles. La
classification est un moyen de répondre et de fage aux revendications ou a
I'apparition d’écarts entre les salaires de I'epitige et le marché.

La classification est un mode de régulation du m&adocal du travail,
dans I'environnement proche de I'entreprise, danbrinche professionnelle.
L’entreprise peut s’appuyer sur les limites dedgidlation et des textes en
vigueur concernant l'application des grilles desslification pour poser les
limites de ses négociations avec les partenaimediGaux.

La classification, avec sa référence au poste aeaitr permet une
gestion du personnel basée sur le colt du trakzié. conditionne, pour une
bonne part, le montant de la rémunération et l&fizetion des écarts de
salaires. Avec la classification, les Directionss deessources humaines
disposent d'un moyen rapide de connaitre et der@entl’utilisation qui est
faite du personnel.

Les classifications apportent une plus grande Nitgikaux salariés qui
peuvent mieux comprendre les évolutions professihem possibles et
envisager des trajectoires de carrieres. Elles gitemt de définir des plans de
formation professionnelle et de développement persio Elles permettent
d’améliorer les dispositifs de mobilité professieha.

L’évaluation des emplois se fait habituellementsgencadre de comités
d’évaluation au cours desquels les titulaires dapl@s ou les détenteurs de
compétences s’expriment sur leur travail, en collatbon avec des membres
de la direction, des ressources humaines, et sessage a l'aide d'un
consultant. Cette étape conduit a la rédaction eserghtion de postes et de

référentiel de compétences.
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Les comités d’évaluation décident ensuite une tgéia entre les emplois ou
entre les niveaux de maitrise de compétences. Taestlassification des
emplois et des compétences.

Certaines méthodes de classification sont fortennesyiirées par les
conventions collectives, d’autres émanent de meéhatbveloppées par les
cabinets de conseil.

Par ailleurs, les choix de réemunération ont un ichgar la motivation et
la fidélisation des salariés. L'entreprise doit@avépondre a : comment batir
un systéme attractif et motivant et sans risquealds salariaux trop éleves ?
En se référant a la pyramide de rémunération, glusioutils sont mis a sa
disposition.

Le salaire fixe autant qu’'une partie de rétributiqune peut recevoir un
salarié, joue un réle majeur dans I'attraction skdariés, mais il ne suffit pas a
lui seul pour attirer et retenir. Il existe d’awgngarties de rémunération qui sont
complémentaires au salaire fixe et méritent awdaitention.

Les primes, les bonus, les commissions ou toutee aatmposante de
rémunération variable liee aux performances indieitts permettent de
récompenser les salariés en fonction de leurs imeafaces. Elle est parfois liee
au chiffre d’affaires et dans ce cas, les complésele rémunération sont
directement reliés aux revenus de I'entreprisentéiiét de cette rémunération
variable individuelle réside dans la réduction disgues d’explosion de la
masse salariale et de motiver les salariées emmacsant les performances de
chacun.

L’épargne salariale et la rémunération variabléective visent a relier
la remunération des salariés aux résultats deréprise. De ce fait, I'entreprise
espere associer ses salariés a ses enjeux stuee@igdes résultats financiers.
Les avantages sociaux incluent les plans de retrls mutuelles de santé,
mais aussi des avantages qui conférent un stailvitégré a ceux qui en
disposent : voiture, ordinateur, téléphone, foromti.. En offrant des
avantages sociaux a long terme, I'entreprise dauxeindividus le sentiment

gu’ils sont traités de maniére privilégiée. C'esiupuoi les salariés qui
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bénéficient de tels avantages devraient étre dagantattachés a leur
organisation.

Aujourd’hui, puisque la tendance est a la diveratibn des
composantes de la rémunération, I'objectif pourg&stion des ressources
humaines est de mettre en place le systeme quenagiire de répondre a la
stratégie financiere, commerciale et technique 'éetreprise. Il faut rendre
variable une part de la rémunération, jouer auauvmdividuel et collectif,
utiliser les périphériques légaux et planifier l&senen place d’'un systéme de

rémunération.
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INTRODUCTION DE LA PARTIE EMPIRIQUE

Cette partie sera consacrée a I'étude empirique, @é tester les
hypothéses et de vérifier si 'entreprise algéreeest en mesure de s’adapter
avec les nouveaux outils de rémunération adopt@s I@s entreprises
modernes. Alors dans un premier temps nous noaeesgerons a I’évolution
des systemes de rémunération en Algérie, afin ddrenen exergue les
caractéristiques des phases qu’a connu I'évolidmonomique algérienne, et
de situer leurs impacts sur la situation actueHlasdlaquelle les systemes de
rémunération évoluent avec, les lenteurs et lescapitdons qu'inspire
I'expérience nationale confrontée a la complexigs ciombreux référentiels
internationaux( chapitre V). Dans un second tempsgs tenterons a travers les
études de cas réalisées au niveau de l'entrepiSROR et I'entreprise
MANTAL de déterminer les éléments de base des taiatiques de leurs
systemes de rémunération et de voir si l'adopti@s ehouveaux outils,
techniques et modalités d’élaboration de fixaties dalaires, sont susceptibles
d’améliorer I'efficacité de la gestion des rémutiérss (chapitres VI et VII).

Enfin, nous essayerons d’explorer les logiquedesquelles s’élaborent
les politiques de rémunération des entreprises ridgees et I'étendue des
pratiques des outils de rémunération dans cesepeidges, et ce par la
réalisation d’'une enquéte par questionnaire auanivke diverses entreprises de

la wilaya de Tlemcen (chapitre VIII).
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INTRODUCTION

L’histoire des rémunérations en Algérie est lieel'ldstoire des
institutions et aux grandes étapes de I'évoluticonémique.

Au lendemain de lindépendance elle s’est retrouxiébe avec de
nombreux systemes de gestion qu’elle n’avait gdgshoyens d’entretenir.

Le socialisme, qui s’est affirmé, par la suite, raagé les volontés
hésitantes de rationalisation/optimisation qui estompagné les systemes
importés avec les équipements au lendemain degizevdindustrialisation des
années 1970.

L’aisance financiere générée par la montée desdasxhydrocarbures a
permis a I'Etat providence de chercher a promouVégalitarisme par une
redistribution plus équitable des revenus sous éalmsalaires.

Le retour vers la vérité économique engendré par ddficultés
financieres rencontrées au cours des années 8erpahé les gestionnaires
qui, d’exécutants dociles des décisions d’'un cestrgout préoccupé par
I'aspect social des activités, se sont retrouve fac défi de revenir vers la
rationalité en période de crise multiforme.

Les mesures d'ordre |égislatif et réglementairésegrpour faciliter cette
transition se sont heurtées au manque de visilyildémpris sur le court terme
et au probléeme du manque de moyens qui est veniirroen le constat de
I'inadaptation du tissu économique, des technigieeproduction et des formes
de gestion aux impératifs d’'une concurrence quodgais ne reconnait plus
les frontieres.

La mondialisation qui a pénétré une économie dejarise est venue
compliquer la perspective en réduisant le tempgdetion et d’apprentissage
et en condamnant les nombreuses entités a s’adapiaix social le plus fort
ou a disparaitre.

Les incertitudes qui tracent l'avenir d'un sectepublic toujours
dominant face a un secteur privé qui reste enciere riéserve préviennent des
changements qui risquent de remettre totalementaeise les systemes de

gestion actuels.
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Dans cette tentative d’approche de la questionrél@sinérations, nous
allons essayer de mettre en exergue les caraigjg@estde chacune de ces
phases afin de situer leurs impacts sur la sitnatictuelle dans laquelle les
systéemes évoluent avec, les lenteurs et les piénaugu’inspire I'expérience
nationale confrontée a la complexité des nombréigrentiels internationaux.
Ce chapitre a été inspiré des travaux du consuéanGRH, Mr BELAIDI
Mustaphd, synthéses élaborées par Messieurs MEZIANE Mohaned

BRAHIMI A. 3 et découlant de la loi 90-1telative aux relations de travail.

SECTION1 : L'HERITAGE DES SYSTEMES EN PLACE ET LES
LIMITES DES METHODES DE GESTON

Au lendemain de lindépendance, I'Algérie a héritde nombreux
systéemes de gestion qu’elle n’avait plus les moykastretenir.

Par la suite, c’est le socialisme qui a enrayévidentés hésitantes de
rationalisation/optimisation qui ont accompagnedgstemes importés avec la
vague d’industrialisation des années 1970.

Apres c’est la montée des prix des hydrocarburesigat de chercher a
promouvoir I'égalitarisme, en permettant une rettistion plus équitable des
revenus sous forme de salaires.

En dernier lieu, la mise en place de l'outil indigdta provoque le
développement de nombreuses activités qui a pawségmence démontré les

limites relatives aux méthodes de gestion.

! BELAIDI Mustapha, « Management des ressources mema Rémunération »,
ISGP, Sep/1999, Séminaire ALGRH-Alger. P11-26.

2 MEZIANE Mohamed, Synthése élaborée par, « Evofute la fonction ressources
humaines en Algérie »« de 'ALGRH, http://www.fmohg/etudesetprojets/.

% BRAHIMI A., «Les réformes économiques : implicats sociales » : Revue
Algérienne du Travail n°® 24/99.

% La loi 90-11, « Code du travail »,5é Edition, BEFEHitions, 2010-2011, P25-27.
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1.1 La Phase Post Indépendance

Au cours de cette période, faute de solution deamege immédiate, la
|€gislation antérieure a été reconduite ce qui maiea |égaliser tous les
systéemes en place.

Les systémes de gestion ont donc continué a régirdifféerentes
situations de travail, certains systéemes se sonplgiés au point de perdre
toute rationalité, d’autres se sont maintenus ardesaux de complexité et
d’efficacité remarquables qui ont, par la suitepiné bien des réformes :

- le statut des fonctionnaires « métropolitain »aticoe a
régir 'administration publique renaissante jusgustatut
général de la fonction publique de 1966 qui S’entes
fortement inspiré;

- le statut des mineurs et les formes de gestionrsoaux
travailleurs des industries pétrolieres ont coréinde
s'appliquer sans heurts ;

- les établissements publics les plus importantconservé
dans leur démarche l'esprit et souvent la lettie ateciens
statuts, ce qui les a soustrait au flechissemesgrob par
les autres organisations qu’un déficit brutal degrement
avait mis a rude épreuve.

La négociation collective restait le moteur de dlenion de la relation
de travail que les pouvoirs publics préoccupésdiautres choix ont quelque
peu négligeé.

Le libéralisme qui caractérisait le droit socialablonisateur a maintenu
son emprise sur le secteur économique devenu egkament public au
lendemain des nombreuses nationalisations et vasargegistrées.

Les niveaux de rémunération se négociaient entreerngEres sociaux
avec cependant une apreté diluée dans la qualigrapeiétaires/producteurs

gue l'option socialiste tentait d’accréditer aupdes travailleurs.
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La fonction publique s’est vue imposer de nouvelileétes salariales a
travers une évolution de carriere dans laquelladdicité du salaire devait étre
largement compensée par la garantie de 'emplaonetnotoriété rassurantes.

L’Etat fixait le niveau du Salaire Minimum Intergessionnel
Garanti(SMIG) et le Salaire Minimum Agricole Gang8MAG) pour
empécher une détérioration trop importante du poud@achat des salaires
sans songer encore a la mise en place d’'un nowegkeudu travail que I'option
socialiste qui s’affirmait pouvait réclamer.

Le syndicat unique, doté cependant de fédérati@toselles au
dynamisme inégal animaient un monde du travail emeu stabilisé dans
lequel le chbmage important constituait un risqelen@nent et dissuasif.

Il nexistait a cette époque que trés peu de spsieia de la gestion des
ressources humaines, ce qui n’empéchait pas nistance de systémes de
rémunération trés sophistiqués, ni de situationsgralesitions dans lesquelles
dominaient le pragmatisme, certaines situationsgéges par les changements
drastigues de l'environnement ont méme continué kscension vers le
progres.

1.2. La Mise En Place De L’outil Industriel

Au cours de cette phase, les systemes de gestomreeimcertains ont
été neégligés au profit des investissements dansékdssations concrétes de
terrain.

Les rentrées des hydrocarbures ont offert a I'Algdes moyens
financiers qui a travers des plans tres ambitielldieat doter le pays
d’infrastructures industrielles importantes, co8esj complexes et imposantes.

Il importait d’abord de mettre en place I'outilsaser sa gestion efficace
et raisonner en termes de productivité.

Dans cette démarche, le secteur industriel a b@ééfiune priorité qui a
méme débouché sur une politique salariale plustaganse que celle des
autres secteurs et notamment de I'administratidrligue qui a commencé a

assumer dés lors un retard gu’elle ne parviendnaiga combler.
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C'est a cette époque particulierement riche en é&wemts que les
transferts de technologies se sont ouverts auxnigebs de gestion des
ressources humaines.

La conclusion de contrats « clé en mains », sinproduit en mains » a
entrainé l'importation d’équipements mais égalenteninodes opératoires, de
systémes d’organisation et de systemes de gestion.

Cette phase de ['évolution de I'économie a cependparmis
d’introduire de nouvelles techniques au nombre delses la classification des
emplois s’est imposée desquelles la classificaties emplois s’est imposée
comme une étape indispensable sur la route degsogr

Cette phase peut étre considérée, du point de egesgstemes de
management, comme la plus riche, elle aura mam@estion des ressources
humaines a laquelle ce foisonnement de systémemeni@suffisamment
maitrisés parce que dimportance secondaire aurdegkes problemes
techniqgues de production, indiquait toute I'étendies possibilités et des
marges de progres.

Le ministére de l'industrie, conscient de I'existerde cette richesse mal
exploitée a orienté les entreprises sous sa tutelts une unification de la
gestion de leurs différentes composantes avargutesbumettre un statut type
de référence pour orienter leurs choix et négodes formules plus
universelles avec leurs partenaires sociaux.

1.3. L’ére De La Gestion

La mise en place d’'une industrie «industrialisantqui devait par effet
d’entrainement provoquer, en amont, le développéndm nombreuses
activités annexes et connexes, n'a pas été accor@patjune attention fut-elle
secondaire aux méthodes de gestion. Ce n'est gegul® les premieres
difficultés liées a la maitrise technique des éemipnts et aux montées en
cadence incertaines que la question du niveau & dealité du management
se sont posés veritablement. Les entités créesrttégrées et regroupant trop
d’activités devenaient difficiles a maitriser eindaa gérer rationnellement. Et

ainsi, revenir vers des entités de taille plus hinew plus spécialisées, permet
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mieux améliorer les normes et méthodes de gestiories adaptant aux
spécificités de chaque activité.

Avec cette démarche, la gestion des rémunératienaitdemprunter
I'itinéraire de I'égalitarisme, qui devait préfigur le socialisme a visage
humain tant recherché prenait ses sources nongpeslel volume; la qualité ou
la complexité du travail mais dans les besoinsaspcdes populations. En plus,
elle doit aussi bien éliminer les écarts interseel® que les trop importants
éventails de salaires auxquels la gestion pragomtite la situation avait pu
conduire.

Un Statut Général du Travailleur (S.G.T) a été amschantier sur ces
bases et, pour préparer son avenement, une sémesgiees transitoires ont été
décidées. Elles ont commenceé d’abord par Gtergoutoir en matiere salariale
aux partenaires sociaux et méme aux tutelles endédervant strictement au
gouvernement.

Elles ont ensuite tenté de procéder a un assamisgede I'important
spectre de primes et indemnités servies a tragsrsdcteurs avant de procéder,
par les moyens d’augmentations sélectives et psoiyes des salaires au
nivellement des situations existantes.

L’objectif était de parvenir, au moment de I'applion du S.G.T, a une
base assez homogéene qui pouvait recevoir plus argémsysteme quant a lui
uniforme de gestion de la relation de travail gei @ofilait a travers les
différents textes d’application en cours d’élabiorat

Au cours de cette période, le gestionnaire de®uesss humaines dont
le profil avait commencé a se préciser, s'est tyoplacé dans la position
d'un exécutant discipliné et passif des décisi@mdrales, situation a laquelle

le S.G.T n’allait pas mettre un terme.
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SECTION 2: LA REORGANISATION DES SYSTEMES DE
REMUNERATION

Avec l'engagement des réformes et ajustementssdieé un ensemble
d'exigences internes, mais aussi externes se seattupar une pression de plus
en plus forte, apres I'effondrement des régimesciafistes » de I'ancien bloc
de [I'Est, d'une économie mondiale libérale dominger des firmes
multinationales poussant vers le recul des Efafgsrivatisation des entreprises,
l'ouverture des frontieres, la mondialisation desumements de capitaux, de
marchandises, de main d'ceuvre, etc. Nous ass@itosisa un retrait progressif
de I'Etat vis-a-vis des entreprises.

L’ere dirigiste de I'Etat providence aussi généesgsie peu exigeante
s’est terminée dans la douleur des recompositiadnsles compressions
d’effectifs, la nouvelle législation du travail athée a un filet de protection
sociale tres colteux auraient diU permettre towesalidaces; les résultats de
ces changements voulus drastiques restent cepengmnettement en deca des
attentes, I'esprit d’initiative et de créativitésdgestionnaires s’est heurté a un
environnement relativement hostile dans lequel da&g des autorités reste
prépondérant, la pression syndicale génante, gression du chémage et de la
pauvreté contraignants et les incertitudes entogenombreuses; il est donc
moins question, aujourd’hui, de maitrise technidaeesystemes plus efficients
gue de prospective suffisamment claire pour engagenouveau.

2.1. Le Statut Général Du Travailleur

Le statut général du travailleur, promulgué en 1998ommencé a
connaitre un début d’application, apres une sitnafiassainissement.

Ce texte, assez rationnel dans ces principes, @@p@romouvoir une
gestion des ressources humaines aussi équitabédfigente, a été mis en
ceuvre au moyens de textes d’application qui ontrfag I'uniformisation des
situations au détriment de la diversification réot® par la nature tres
particuliére de certaines activités au nombre dasegila « fonction publique »

paraissait la plus concernée.
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Le S.G.T a imposé un systeme de classificationpiestes de travalil
deérivé de I'application d’'une méthode de classtiaraunique ( voir annexes),
il a appliqué les résultats de cette méthode sargrille des salaires unique
n'épargnant que l'encadrement supérieur, le systénuemnitaire était
composé d'une quinzaine d'éléments valables pours tées secteurs,
I’évolution des salaires et I'actualisation au m@ivedes primes et indemnités
restait une prérogative du gouvernement qui excliait recours a la
négociation collective ou toute prise en compterdsaltats des organisations.

La stimulation des travailleurs recourrait le pimivent a une notation
dont le subjectivisme ne pouvait étre évité conpbele de I'orientation sociale
du salaire et de la pression des partenaires socidintéressement aux
résultats a continué, comme par le passé a s’'sgérenoins aux performances
financiéres qu'aux efforts présumés des travadlequi pouvaient, méme en
situation de déficit, bénéficier d’'une prime deuléss.

Ce systeme décrié par les gestionnaires et de gauplus par les
partenaires sociaux soucieux de préserver I'awdmileur entité et les revenus
tirés du travail, a trés vite montré les limitessés capacités de mobilisation et
de rationalisation.

Les difficultés économiques nées des consequencekeukieme choc
pétrolier qui s’est cette fois-ci, conclu au dégith des pays producteurs ont
brouillé toute la perspective en remettant I'entisspface a ses responsabilités.
L’Etat n’était plus suffisamment pourvu de moyermipassumer la charge
d’entités déstructurées et incapables le plus studassumer leurs charges,
était contraint a un retrait progressif de la spfeonomique.

L’'arrét des investissements au début des annéesle8@hémage
important et la contestation populaire des annd&esrd provoqué la crise la
plus grave qu’a connu le pays, crise qui a transégrdans la douleur, tout le
paysage économique, politique, et sécuritaire.
2.2.La Libération De L’économie Et Du Droit Social

Les difficultés socio-économiques qui se sont erRpas si brutalement

en 1988 ont conduit & une remise en cause aussidei® institutions que du

182



CHAPITRE V :L’EVOLUTION DES SYSTEMES DE REMUNERATIN EN ALGERIE

systéme de gestion de I'économie. Le recours aursides de la Banque
Mondiale et du Fonds Monétaire International skéstlisé sous la contrainte
devenue, a I'évidence incontournable, d’'une restration de I'économie et de
I'introduction, aux prix de coupes sombres dansefsctifs, des criteres de
rentabilit¢ seuls garant de la pérennité d'orgdinisa jusque la trop
dépendante des aides publiques.

La gestion des ressources humaines a subi ce meuavela responsable
du personnel s’est trouvé dans le réle ingratglédateur avant qu’il puisse se
préoccuper d’adapter ses systemes de gestion &eneers de I'heure.

La réglementation du travail s’est adaptée poumpére aux systémes
propres a chaque entité de trouver leur propre libopisans influences
extérieures, la loi 90-11 sur la relation de trhgai met un terme aux regles
découlant du S.G.T est venue libérer les initigiga ouvrant au gestionnaire
toutes les approches et en réintégrant les parésnaociaux dans leurs
pouvoirs de décideurs en matiere d'évolution delsires et de formes
d’engagement, notamment. Cette liberté était cegpendssortie de limites
légales ayant pour soucis de favoriser la protedties travailleurs et de leurs
revenus :

- La fixation du Salaire National Minimum Garanti @év
représenter la seule intervention directe des pospoblics dans
la gestion des rémunérations.

- La loi précitée, d’'inspiration libérale, fortememiarquée par la
législation Francaise, permet en principe toutes itgtiatives
pour peu que les partenaires sociaux renvoyés acadme
conventionnel négocié arrivent a un consensus.

Ce principe n’a pas, dans la réalité, été respmassi bien de la part des
autorités que des managers.

En effet, malgré la contractualisation quasi-lides relations de travail,
I'Etat a continué a décidé d’augmentations de medaau niveau national, de
dialoguer avec la seule U.G.T.A et les représestdhin patronat naissant le

cadre des réunions «tripartites », les holdingsomqu été crées pour assurer
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une gestion rapprochée des entités économiquesioodbmbé a la tentation de
négocier avec les fédérations syndicales de lexiesed’activité et de retenir
des régles valables pour toutes les entreprisdgétaiment de la liberté d’action
gue leur concédait la nouvelle réglementation.

Les gestionnaires eux-mémes, longtemps cantonmésleladle de relais
des décisions des pouvoirs publics n'ont pas og#oier les possibilités
offertes par la loi craignant encore les effetsraivements sociaux qui, avec
le droit de gréve recouvré, s’exprimaient de plupleis fréequemment.

La difficulté essentielle naissait de I'incertitude I'avenir dans laquelle
baignaient toutes les entités importantes exceptionsecteur de I'énergie,
comment en effet, batir des systemes de gestiondestrémunération
performants, faisant appel aux techniques de mamaggeles plus modernes,
sans avoir un programme de développement claireétabti, au moins sur le
moyen terme. Les restructurations, assainisseniigrasciers en chaines, les
recompositions d’effectifs et les velléités de ptisation restent d’'une actualité
gui ne permet qu'a de rares entreprises d'étrentig#ément fixées sur leur
sort.

La majorité des autres opérateurs économiquesnsaintenus dans une
incertitude colteuse qui, en raison de la situaicuritaire, des priorités, de la
nécessité du maintien d’'un climat social propice a@éformes, du peu de
moyens dégagés par les pouvoirs publics et des igneneffets de la
mondialisation hésitent encore sur la nature destous a entreprendre.

Cette conclusion devient évidente lorsque le chadppté jusqu’a
présent par la négociation collective. On conggatetres peu d’entreprises ont
pris leurs distances vis-a-vis du S.G.T qui cordirau régir de nombreuses
situations devenues conventionnelles.

La forme des grilles de salaire reste tres proahenddele précédent
malgré des ouvertures d'éventail plus importantesdes plages d’évolution
horizontales plus spacieuses. Le nombre de situaidariale possible qui a
culminé a 78, hors encadrement supérieur, aveGlg & en regle générale été

revu a la baisse.
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La grille des salaires qui aurait pu s’adapter différents groupes de
familles professionnelles est restée unique pautetbentreprise en n’excluant,
pour respecter la tradition, que les cadres supdrieet les cadres
dirigeants dont le sort est désormais lié aux eag@mts de production conclu
sous le regard attentif du Holding concerné.

Les formes atypiques de rémunération (a la pieaetéaultat, a mi-
temps, a la commission ....) autorisées par la lohnpas encore eu le succes
escompté méme dans la phase de transition quieséhare stabilisation plus
slre des entités economiques. Seules les formegjadgs d’emploi ont été
utilisées pour devenir peu a peu la régle domindateincertitudes évoquées
auparavant n’ont pas encourageé les recrutemeitteggermanent, les contrats
a durée déterminée ont été utilisés pour faire tateus les besoins dont la
plupart des offres de travail ont été pour des emmpeémporaires.

La richesse du marché du travail et le nombre itapbrde chercheurs
d’emplois qualifiés rejetés par les compressiomgfectifs n'ont pas non plus
pesé sur la forme des grilles de salaire ou sanveau des rémunérations, la
faculté de recruter mieux et moins cher sur un heamdu travail rouvert a la
concurrence entre travailleurs peu exigeants nsaép@ exploitée, au contraire,
les niveaux de salaires ont été adaptés pourdenipte des revalorisations du
seuil minimum garanti et souvent du colt de laguiea connu une hausse tres
brutale au lendemain de I'abandon du soutien dgslps denrées de premieres
nécessite.

La position du gestionnaire tient a une autre eatibn plus technique
qui veut qu'une grille des salaires naisse d’uriatrernombre de choix ayant
trait :

- au mode d’organisation du travail et de la techgielaitilisés;

- alafaculté d’'assumer une analyse des posteskltcomplexe,
exigeante en moyens humains et dont la traditiosljesa existe,
n'a pas survécu au S.G.T qui a offert un positiomsa unique

demeurant la seule référence.
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Les gestionnaires dont le niveau de spécialisaorgagné avec
I'expérience, reconnaissent la nécessité d’approdbelus prés la réalité des
activités professionnelles relativement négligé papproche simpliste et
uniforme proposée par le S.G.T, ils ne se sentepermdant pas préts a se
lancer dans I'aventure tres complexe de la clasdibin des emplois, fonctions
ou postes de travail au moment méme, ou dans ks glas avancé, cette
forme d’organisation a tendance a paraitre désiae a l'actualité de la
gestion des compétences.

Le systeme indemnitaire n'a pas non plus accusechldgements
importants en ce sens que la plupart des indemaitast obtenu le statut de
«droit acquis » ont continué a compenser les conés et les frais engendrés
par I'activité professionnelle, rares ont été daesdomaine les changements
marquants.

Le systeme indemnitaire qui se présente théorigpemmemme un
ensemble d stimulants appelés a faciliter la rétdia des taches de travall
n’est souvent rien de plus que la reproductioncd@sessions antérieures, alors
gu’actuellement on peut considérer que I'environaeinfournit en quantité et
en qualité de nombreux services que les entrepnsmsraient ne plus
soutenir(restauration et transport notamment) ¢degu permettrait d’orienter
les moyens vers d’autres besoins plus utiles artalyction et de mieux
maitriser les colts de production.

Les rares changements constatés au niveau desémergk de salaire
ont consisté, en regle générale, a actualiserledm certaines indemnités pour
les rapprocher des frais effectifs qu’ils sont éerouvrir : restauration,
transport, frais de mission, indemnité de convemgment de veéhicule, etc.

Les primes liées aux résultats partiels ou compi&iat pas non plus
évolué de facon remarquable, les appellations doatme la séparation entre
I'individuel et le collectif ont continué a régied systemes qui n'ont que trés
partiellement donné la preuve de leur efficacité da leurs effets

d’entrainement.
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La participation aux résultats complets continuesedivir les seules
collectifs qui exercent au sein des rares unitezgeges par les difficultés
économiques de la conjoncture.

Des progres tres importants restent a faire pouliarer le nombre des
organisations en mesure de vanter la qualité ddtaés dépendant de facon

évidente d’'une mobilisation effective des collextif

SECTION 3 : LA STRUCTURE DES REMUNERATIONS DE
L’ENTREPRISE ALGERIENNE

En termes de dispositions législatives et régleaisd, la plupart des
eléments de base et les caractéristiques géné&atesystemes d’entreprises
des rémunérations, se référent a la loi 90-11 dwuaZil 1990 relatives aux
relations de travail. Et ce, en lois, décrets di@pgon, convention collective,
accords collectifs, réglement intérieur et conti@travail.

3.1. Les Fondements Juridigues Des Rémunérations

La loi 90-11 du 21 avril 1990 relative aux relasode travail, a consacré
10 articles (de 80 a 90) pour la partie de réemuitéralLa lecture commentée
de ces articles est comme suit :

- rémunération ou revenu proportionnel en contrepatti travail
fourni,

- le salaire de base découle de la classificatiofepsionnelle de
I'organisme employeur,

- notion de salaire définie comme la somme du satirbase, des
eventuelles indemnités d’anciennete, pour heures
supplémentaires, pour conditions particulieresrdeail (travail
posté-nuisance, astreinte, travail de nuit, zonajes primes de
productivité ou liées aux résultats du travalil,

- notion de revenu proportionnel aux résultats dwaiiadéfinie

comme une forme de rémunération du rendement &rgde

187



CHAPITRE V :L’EVOLUTION DES SYSTEMES DE REMUNERATIN EN ALGERIE

recours «a la tache », «a la piéce », «au chiffedfaires »,au
cachet,

- remboursement de frais prévus en contrepartie Wétims liées
aux missions, a l'utilisation du veéhicule personmmur les
besoins du service, et autre sujétions similaires,

- pas de discrimination devant la rémunération duaitareprise
sous une autre forme des principes du S.G.T «uaitrégal,
salaire égal »,

- la rémunération est exprimée en terme exclusivememietaires
et payée de la méme facon,

- fiche de paie détaillée obligatoire exception fitgour des
remboursements de frais,

- S.N.M.G: fixé par décret aprés consultation deslgats et des
employeurs les plus présentatifs. Le S.N.M.G ederdénée
compte tenu de 'évolution :

» productivité moyenne nationale,
> indice des prix a la consommation,

» conjoncture économique générale,

- versement de la rémunération a terme échu,

- les rémunérations constituent des créances prigdég qui ne
peuvent étre frappées d’opposition,

- la convention collective présentée comme un aceéard entre
employeur et représentants syndicaux prévoit quitieére de
rémunérations, elle peut traiter des points sug/ant

» classification professionnelle,

» normes de travail,

» horaires et répartition du temps de travail,

» salaires de base minimum,

» indemnités liees a [lancienneté, les heures
supplémentaires, les conditions de travail, I'indégn
de zone,
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» primes liées a la productivité et aux résultatsrduail,
> formes de rémunération au rendement,

> remboursement de frais.

3.2. La Structuretype De Rémunération De L’entreprise Algérienne

L'expérience du S.G.T indique quil n y a pas d®lution
universellement applicable. L'adaptation systémixonid’application est trés
grande, elle peut conduire a un systeme par eigeepr

Dans ce sens, la structure type d'un systéeme deun@mation de
I'entreprise Algérienne est constituée d’élémentant :

a)Partie garantie

Elle englobe le salaire de base et complémentsldée Le premier se
réfere au salaire S.N.M.G, S.M.A (Salaire MinimunAdlivité) et les
compléments qualification. Les compléments de akaieux, ils comprennent
les éléments de rémunération légaux, conventionueigatéraux.

a.l) Salaire de base/salaire relatif/appointement$e base:

> partie de la rémunération qui rétribue la qualifima et la
durée du travail,

> partie étroitement liée au poste de travail quiinieta
qualification,

> partie qui tient de plus en plus compte des gualia
salarié.

a.2) Compléments de salaire:

» éléments de rémunération I|égaux, contractuels ou
unilatéraux, non liés aux résultats du travail, owndés
soit par des sujétions, des besoins ou des frais,

> ils peuvent étre attachés a la personne, au pestavhil
ou au lieu de travail,

» ils ne sont pas toujours garantis sachant qu’ilgvest
disparaitre (amélioration des conditions et situeti de

travail par exemple)
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b) Partie Aléatoire
Elle englobe les suppléments liés aux résultatsalail soit partiels ou
complet.

b.1) Sur résultats partiels :(éléments variables qui peuvent
disparaitre en cas de résultats insuffisantsyafg destinés a pousser le
salarié a accroitre son rythme (gains de tempainéliorer la qualité, a
réduire certains colts (consommables, matieres iprem...) ou
plusieurs de ces facteurs a la fois, ils font apgela notion de
productivité :

» primes de rendement ou suppléments découlant des
formules de salaire aux piéces, a la tache,

» primes de rendement dépendant de ['évolution du
rapport de la production avec les heures de travail

» peuvent prendre différentes formes: commissions sur
chiffre d’affaires, primes aux économies de masigre

d’énergie, d'outillages....

b.2) Sur résultats complets liés a un résultat complet découlant
de tous les éléments essentiels du prix de revierde I'ensemble des
aspects de la marche de l'entreprise, ils n'ontg@saractere incitatif
direct, ils expriment la relation entre la vie dentreprise, sa santé
economique et les rémunérations, ils font appelaanbtion de
prospeérité :

» bénéfices comptables, primes dites « d’entrepriggimes de

prospeérité, de productivité générale, d’objectif....

» boni d’équipes autonomes (intéressement a une gtigdé

locale),

> prime de suggestion: bien qu’individuelle cettargidécoule

d'un résultat complet (difféerence entre le prix oevient
complet avant et apres I'application de la suggejttlles
restent tres rares,

» participation aux fruits de I'expansion des entisgs.
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L’'importance de chaque élément constitutif de lanuéération va
dépendre des choix faits a la base :
v' discrimination opérée en fonction des taches daiira
v’ discrimination opérée a partir des capacités/coempes de
I'individu,

v’ discrimination opérée a partir des résultats duaitadu rendement.
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CONCLUSION
A travers cette citation historique superficielleesd systemes de

rémunérations en Algérie, il est plus que nécessainjourd’hui, de remettre

les ressources humaines au premier plan des prgatamus. Remettre en cause
les pratiqgues de gestion des ressources humainesouliées autant a des
différences de structures qu’a des comportementagégiaux.

Les techniques de gestion aussi performantes neeptaependant étre
rationnelles et efficaces, sauf si elles savengeatli avec succes les différentes
situations de travail dans une prospective clauesache faire la part de la
technique, de la formation, de la carriere, dedig\alence, de la productivite,

de la flexibilité, et de I'équité.
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INTRODUCTION

La rémunération est située au carrefour des exagge@économiques, sociales, et
de gestion. Elle engage a l'entreprise a versesdkmires a ses collaborateurs, tout en
valorisant les fonctions et les performances pas dements financiers et non
financiers. L’insatisfaction face au salaire et atbnditions de travail engendre
souvent la diminution de I'intérét porté a 'emplta baisse des rendements au travail,
et I'absentéisme. Alors, une politique salarialdt dendre a créer la perception
d’équité entre les employés tout en permettanteatriéprise d'offrir des salaires
comparables aux autres organisations du méme genre.

L’entreprise SEROR a vécu des moments de cride difficulté, mais elle a su
résisté a la faillite. Dans une perspective d’assson existence et sa croissance, elle a
opté sur le plan ressources humaines et relatlertsavail, une gestion reposant sur
des contrats a durée déterminée pour 'ensembiodegersonnel, tout en gardant la
rémunération la contrepartie du travail de I'élétraia la relation professionnelle et de
la gestion de I'emploi.

Ainsi, dans ce chapitre nous essayeront de mettpoint sur les éléments de
base, des caractéristiqgues de systeme de remunédatns I'entreprise SEROR, ainsi
gue ses composantes, dans une vision d’expliguegique de la structure salariale au
sein de la SEROR. A ce titre, il y a lieu de darumee présentation de I'entreprise et
son historique. Puis identifier le contexte orgatimnel de la SEROR. Et enfin,

connaitre le systeme de rémunération dans 'enseeEROR
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SECTION 1 : HISTORIQUE ET PRESENTATION DE L'ENTREPR ISE

1.1. L’identification et la création de la SEROR

La société d’études et de réalisation d'ouvragest dle 'ouest (SEROR) a été
crée par décret n°80-155 du 24/05/1980 au capiteilal de 96 000 000 DA. Une
modification portant sur son siege d'Oran versnCien a été prise conformément au
décret n° 84-86 du 15/01/1983. Ce siege abriteitacilon Générale qui assure la
coordination entre ses différentes directions.

A sa création, elle était sous la tutelle du Migistdes Travaux Publics en
(1983-1989). Quand elle est devenue une EntrepPublique Economique (EPE), sa
tutelle a été transférée : au Fonds de Participat@onstruction” 40 %, au Fonds de
Participation "Services" 30 % et au Fonds de Hpdion "Mines, Hydrocarbures et
Hydraulique" 30 % en (1989 — 1996), au Holding Rulitéalisations et Grands
Travaux en (1997-1999), au Holding Public Réalisetiet Matériaux de Construction
en (2000-2001), et a la Société de Gestion degipations (SGP) Travaux Publics
en 2002. Enfin, en 2003 la société a eu la ceatiim de ses procédures selon la
norme 1SO 9001 version 2000 et en 2009 le pass&geeaasion 2008.

1.2 Domaines d’activités et implantation

L'entreprise  SEROR est spécialisée dans des étudksngineering et
D’expertise d'ouvrages de toutes natures, é&tades et réalisation d’ouvrages
d’art, d'ouvrages hydrauliques, de batiment, dei&€ivil industriel, des fondations

spéciales et travaux de réhabilitation et d’ermretle tunnels ...

En outre elle est frequemment retenue au seinal@grconsortiums nationaux
et internationaux pour la soumission de projetsfdiistructures routieres dans le cadre

de la politique de développement du réseau roetigagée par I'Etat.

Elle est présente en Algérie dans plusieurs afady travers plusieurs projets
d’envergure a savoir: Tlemcen, Sidi-Bel-Abés, Aigémouchent, Oran, Mostaganem,
Blida, Tiaret, Saida, Naama, Béchar, DjelfaBalradh, Mascara, Chlef, Relizane,

Alger, Tissemsilt, comme a I'étranger au Mai@ujda ).
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Ses principaux Clients sont :
* Agence Nationale Des Barrages.
» Directions des travaux publics des difféesnWWILAYAS.
» Directions de I'Urbanisme et de I'habitaésdWILAYAS.
 EPLF (entreprise des promotions du logenfantilial).
* U.R.LF.

* Collectivités locales.

1.3 Techniques et politique qualité

La SEROR compte développer et diversifier ses doesaid’intervention a
moyen terme, l'objectif étant d’attirer de nouveapartenaires sur des projets
nationaux a grand potentiel tels que les grandgtgral’infrastructures routieres et
hydrauliques et ainsi de bénéficier de transfesthrologiques et du savoir-faire
étranger.

Alors ses techniques sont élaborées par les sigéesalde I'entreprise, en
fonction des différents chantiers a exécuter. Higtient des savoir-faire trés
particuliers en matiere de clouage, d’injection, siéage, de béton projeté et de
terrassement en galerie reprise en sans ceuvre qiesie vérinage d’ouvrage et
I'étanchéité.

Et parce que chaque chantier est différent, la SERGN¢oIt des prototypes
spécifiques aux activités. Elle fabrique égalentamis son atelier de chaudronnerie les
équipements destinés a la réalisation de chamei, dans un souci d’efficacité, de
sécurité et de rentabilité.

Ainsi les principaux équipements utilisés da@s travaux sont comme sulit :

MATERIEL DE TERRASSEMENT MECANIQUE
MATERIEL DE TRANSPORTcamions)
MATERIEL DE DEROCTAGE

MATERIEL DE BLINDAGE

MATERIEL DE FORAGE

BETONNAGE CLASSIQUE

MATERIEL BETON PROJETE
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MATERIEL DE REJOINTOIEMENT

MATERIEL DE SABLAGE ET LAVAGE

MATERIEL DE SCIAGE, RESCINDEMENT ET CAROTTAGE
MATERIEL DE MISE EN PLACE DE CINTRES

MATERIEL ELECTRIQUE

MATERIEL D’ECHAFAUDAGE

MATERIEL AIR COMPRIME

INJECTIONS

MATERIEL DE VERINAGE

MATERIEL POUR MISE EN OEUVRE DE RESINES

Ses références techniques consistent a I'étuda eddlisation des ouvrages

d’'art, d’hydraulique, de batiment, de Génie Cindlustriel et de fondations
spéciales.
1.3.10uvrages d’art :
a) Ouvrage routier: il s'agit des projets a poutres en béwmeé et
en béton précontraint de 25m et 36m de lag,Etude et Réalisation.
* Viaduc BREZINA(15x20+ 11x36 m).
*Viaduc HAMMAM BOUGHRARA(14x36 + 5x25 ml).
* Pont sur O/GOUASMIA (Mascara) 5X36 ml.
* Pont sur O/Chlef (Mostaganem) 5X36 ml.
* Pont sur O/Chlef (Mostaganem) 5X25 ml.
*RN 11 (7 O.A) Chlef 4X25 ml.
* 3 éme Boulevard périphérique Oran 06X25 ml.
* Divers Ouvrages en béton armé (une centalloeivrages).

b) Ouvrages ferroviaires: il s'agit de ligne de chemin de fer
MOHAMMADIA- Béchar et renforcement des ouvragese la voie
élargie pour un ensemble de 156 ouvrages.

* 0.A de ligne Oran-USRDdZew.
* Gare ferroviaire avec passerelle (Ain Témanthn
*O.A PK 127 Ligne Relizane-Tiaret.
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c) Ouvrages spéciauxil s'agitd’ :
* Etude et exécution des travaux de mpatun tablier mixte
a Ain Témouchent.
* Etude et réalisation d'wgueduc pour le transfert d’eau du
barrage Sidi Abdelli a Orad x 36 ml.
1.3.2 Ouvrages hydrauliques
il s’agit des barrages et desrmgéments hydrauliques.
a) Barrages
* Barrage BREZINA (El- BayadBarrage poids 70.000 m3 de
Béton.
* Barrage Sidi Abdelli (Tleert) en sous-traitance.
Passerelle, Evacuateur deg;rQuvrage d’entrée.

* Barrage SIKKAK (Tlemcen) en groupement, bge en terre,
réalisation des ouvrages en béton: Tour dsepGalerie d’injection,
Evacuateur de crues, Installations divers pone quantité totale de béton
de 62000 m3.

b) Aménagements hydrauliques

* Station de traitement a Maghnia

* Station de relevage a Sidi Bel Abés.

* Station de traitement a Ain Témouchent.

* Transfert Tafna-Oran en sous traitante.

* Aménagement d’'OUED (Tafna, O/KISS).

* Station de pompage a Sidi Abdelli.

1.3.3 Batiment:
il s’agit de batiment de I'habitat et batiment posbl

a) Habitat

* 220 logements a Tlemcen(EPLF).

*100 logements a Remchi (CNEP).

* 672 logements a Maghnia (EPLF).

* 204 logements a O/TLELAT(EPLF).

* 205 logements a Ain Témouchent(SPIE).
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b) Batiments publics
* Réalisation du siege SHRO
* Réalisation du siege CRAGhazaouet.
* Réalisation du siege CRATIemcen.
* Reéalisation du siége BNATlemcen.
* Réalisation du siege MEN@AF a Tlemcen.
* Reéalisation du siege E@OTlemcen.
* Aménagement Aéroport de @@na Tlemcen.
* Reéalisation du centre BNR Béchar.
* Realisation du stade Béchar.
* Reéalisation du stade de Aémouchent.
* Reéalisation du stade Mecheria.
* Realisation des Batiments&8NTF-SNTV a Ain Témouchent.
* Reéalisation d’'une gare TSN& Mohammadia.
* Réalisation de pieux Aéoop d’Alger.
1.3.4 Génie Civil Industriel:
* Cimenterie (haut four) uresur 55 m de hauteur
* ENCG (bassin de stockage)
* METANOF
* SONATRACH
1.3.5 Fondations spéciales :

* Battage des palplanches ISERI pour protection des berges de
'Oued Tafna a Maghnia.

* Forage des pieux profondsump soutenement de remblais a
Maghnia.

* Battage de palplanches aéféport TAFRAOUI Oran.

* Battage de palplanches ptairsoutenement de batiment au
Champ de Tir (Tlemcen).

* Forage des pieux drainaptaur la stabilité des remblais

(Ain El Hout).
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Par ailleurs, dans le cadre de son développemesa @eérennité I'entreprise
envisage une politique qualité qui s’appuie sugGRres :

1. Satisfaction et fidélisation de ses clients

= En étant a I'écoute de leurs attentes et en y kgunavec
célérité

= Eny anticipant des solutions a leurs besoins ictip

= En respectant le délai

= Enles accompagnant et en les conseillant dans jeajets

2. Conformité de ses réalisations

= En maitrisant les régles de I'art de notre métier

= En respectant les normes et spécifications tecksiqu
= En étant a I'écoute de la réglementation

= En étant a I'écoute de la normalisation

3. Maitrise de ses processus de réalisation

= En utilisant les moyens matériels adéquats
= En définissant les mécanismes nécessaires a létiisma
= En respectant les régles et modes opératoiresédict

4. Valorisation de ses ressources humaines

= En faisant de sorte que chacun se sente responsable
= En assurant les perfectionnements nécessairecarcha

5. Amélioration continue de son management

= En engageant une dynamique permanente de remigea
La mise en ceuvre de sa politique qualité est rpanda Direction pour vérifier
son adeéquation permanente, au travers :
v' un systéme de management de la qualité approprié ;
v une planification d’'objectifs « qualité » définigvus et déployés dans
I'ensemble de I'entreprise pour conserver une dygaende progres ;
v' une formation et une information pour développermativation de

'ensemble du personnel.
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SECTION 2: LE CONTEXTE ORGANISATIONNEL

2.1. L’organigramme de I'entreprise

L’administration de I'entreprise comporte cing Y@brections dont chacune se
distingue par un code, pour faciliter la gestiomsague la coordination entre elles. La
direction générale (code : 10) coordonne les activités de toutesstesctures de
I'entreprise et veille a I'exécution des décisiggmir mener bien les missions de
I'entreprise.La direction des travaux (code : 12) quant a elle, a pour réle, la gestion
et la réalisation des différents projets au niveational. Les études d’engineering et
expertise d’'ouvrages de toutes natures reléve direction des étudegcode : 13).
Le rble dela direction de logistique et du matériel(code : 14) consiste a la gestion
des stocks, des achats, la facturation, la constiomades travaux speéciaux et la
maintenance de différents ateliers. Pour la tereuéaccomptabilité et les opérations
financieres, c'eda direction des finances et de la comptabilitécode : 15) qui en est
responsable. Enfin, il y B direction des ressources humainefode : 16) qui a
pour attribution, la gestion de la paie, la gestthn personnel, la formation et la

gestion des carriéres des ressources humaines.

En plus de ces directions se rajoute a I'organigna général de I'entreprise,
six (06) départements : département étude de gégartement controle de gestion,
département juridigue et documentation, départemsepsteme informatique,
département moyens généraux et département sygitatit®. Ces départements sont

reliés directement a la direction générale.
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Figure (VI.01) : L’'organigramme de I'entreprise SEROR

Direction Générale

Code : 10
Département Etude de P Département Systeme Informatique
Code - 1007 Code : 1004
Controle de Gestion Département Moyens Généraux
Code : 1002 Code : 1005
Département Juridique et Documentatipn Systeme Qualité
Code : 1003 Code: 11
Direction des Travaux
Code : 12
Direction Etudes
Code : 13
Direction de la Logistique et du Matéri
Code: 14
Direction Finances et Comptabilité
Code : 15
Direction Ressources Humaines
Code : 16

X
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Direction des travaux
Code : 12

Service Marché
Code 120201

Dépt. Réalisation Code : 1202 l

Sce Production
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Sce effectif s
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Sce Facturation
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Département Technique Code : 1203 l

Sce recollement Code 120106
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Code 121102

Projet Oran
Code : 1212

Service Budget

Code 120204 RAF
Code 120103

Chantier O/Melha
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Code 121201

Chantier pk 261
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Projet Béchar Code : 1202 l
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Service Béton Code 120304
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Service Technique Code 121501
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Direction Des Etudes
Code : 13

Département Etudes
Code :1301
Département Expertise
Code : 1302
Service Compatibilité et moyens
Code : 130001
Service marché
Code : 130002
Service Topographie
Code : 130003
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Direction de la logistique et du matériel

Département Ressources
Matérielles

Code: 14

Service Gestion du ||
mater.

Parc Transport

Code: 14010:

Dépt Maintenance

Département Logistique
Code : 140z

Service des Achats
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Service Gestion des
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Sce Magasin et
consom,

Service facturation e
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Service Magasin
pieces
de rechanaqe

| —F

Code: 14020!

Code : 1403

Service RCL
Code : 140301

Atelier Diesel
Code : 140303

Atelier Essence

Atelier

Code : 140304

Atelier

Hydraulique
Code : 140305

Atelier

Electricité
Code : 14030t

Fabrication
Mécanique

Atelier

Service Entretien

fabrication
Métalliaue

préventif
Code: 140102

Service de Personnel
Code: 14000:

Département travaux
Speéciaux

Atelier forage 1
Code: 140401

Atelier forage 2
Code : 14040:

Atelier Battage
Code: 14040:

Sce Manutention
et étanchéité
Code : 140404

Service Hygiéne et Sécurité

Code: 140002
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Direction des Finances et de la Comptabilité
Code : 15

Département Finances
Code :1501

Service Opérations
Code : 150101

Service caisse
Code : 150102

Département comptabilité

Code : 1502

Service comptabilité des ventes
Code : 150201

Service Comptabilité des achats
Code : 150202

Service comptabilité des prestations de services
Code : 150203

Service Comptabilité des investissements
Code : 150204

Service Comptabilité des opérations diverses
Code : 150205

I Service Comptabilité de la trésorerie
Code : 150206

Département Budget
Code : 1503
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Direction des Ressources humaines
Code : 16

L Service Paie
Code :160001

Service Gestion du personnel
Code : 160002

- | Service Formation et Gestion des Carrieres
Code : 160003
Service Social
Code : 160004
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2.2. Les ressources humaines de la SEROR

L’entreprise compte un effectif de 1489 agents dal&2011, dont (191
personnel d’encadrement, 384 agents de maitri®d deagents d’exécution).

Les catégories socioprofessionnelles s’articudembur de trois catégories, dont
les niveaux sont comme suit :

- catégorie (05 a 09) : exécution ;
- catégorie (10 a 13) : maitrises ;
- categorie (14 et plus) : cadres.

Les cadres dirigeants de I'entreprise sont au merde 06 (P.D.G, D.T, D.E,
D.L.M, D.F.C et le D.R.H). lls sont recrutés soastie de contrat a durée déterminée
d’'une année auprés de la S.G.P.

L’entreprise est liée a une convention collective lofanche et une convention
collective d’entreprise a partir du 23 mars 2014tt€derniere a pour objet de régir les
relations individuelles et collectives de travaiédlement intérieur de I'entreprise

SEROR). Ses dispositions s’appliquent a I'ensendlele travailleurs salariés de la
SEROR, a I'exclusion des dirigeants d’entreprise dgpendent du S.G.P, ainsi que
des travailleurs étrangers régis par des dispasititegales et réglementaires
particulieres.

L'observation de la répartition du personnel entes différentes catégories

socioprofessionnelles prévues par la conventiodecle de la SEROR, fait

apparaitre les variations.

1000
900
800
700
600

500
400
300

200
100 -
o -

Cadres Maitrise Execution

Graphique 1 : Répartition des ressources humainesap catégorie
Socioprofessionnelles
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Ce graphique laisse apparaitre un nombre élevé&nfagl’exécution. Les

cadres sont les moins nombreux. Cette situatieveale la nature d’activité de

I'entreprise.
1000
900
800
700
600
500 B Hommes
400 ® Femmes
300
200
e
0 T T 1
Cadres Maitrise Execution

Graphique 2 : Répartition des ressouss humaines par catégorie
Socioprofessionnelles seltesexe
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Graphique 3 : Répartition des ressources humainesap age, selon le sexe

Les graphiques (2) et (3), font apparaitre queidpatité hommes-femmes est
plus profonde. Seulement prés de 4 % du persororel des femmes. Quant a la
pyramide des ages, elle n'est pas équilibrée sigpartition par age, selon le sexe. La

tranche d’age la plus élevée pour les deux sexsiue entre 41-50 ans.
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Graphigue 4 : Répartition des ressourcdsumaines par catégorie
Socioprofessielles selon tranche d’age
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Graphigue 5 : Répatrtition des cadres paranche d’age selon le sexe
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Graphique 6 : Répatrtition des agents de maitrisear tranche d’age selon le sexe
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Graphique 7 : Répartition des agents d’exécution par tranche d’ag selon le
Sexe

En effet, le graphique (04) fait apparaitre la pyide des ages selon catégorie
socioprofessionnel: I'exécution et la maitrise emtd-50 ans, les cadres entre 51-60
ans. Pour les graphiques(05), (06) et (07) laisapparaitre un sommet élargi aussi
bien chez les hommes que chez les femmes. La pgapulde la SEROR est ainsi
vieillissante ou elle tend a aller vers une pyramicchampignon » dont la majorité de
salariés seront agés. Cette situation révele uhlgme futur de renouvellement de
géneération et rajeunissement, qui ne peut étreegdad la relative proportion de jeunes
travailleurs entre 30 et 40 ans. Il engendre ailes reconversions difficiles et des
charges salariales élevées.

2.3 La gestion des ressources humaines

La direction des ressources humaines s’en chargeg@er ce capital humain,
dont le fonctionnement nécessite d'étre apprecie.

Elle est composée du service paie (160001), ducsgegestion du personnel
(160002), du service formation et gestion des €aes(160004) et du service social
(160004).

La gestion des ressources humaines sera abordée deux angles, en
l'occurrence, la description critique des activitds la DRH au regard de ses
attributions d'une part, et l'appréciation desikaitions affirméesa la direction eu

égard aux principes de gestion des ressources hasal'autre part.
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La DRH assure la gestion des ressources humaities/éxrs des indicateurs
susceptibles de donner une mesure objective rdleeases différents domaines. Dans
ce cadre, la SEROR doit définir ses choix politgjwkl turnover de la population
salariée. Et ce pour favoriser I'adaptation permémele ses salariés aux besoins du
nombre de salariés des qualifications requisesy @@gurer un flux continu de
nouveaux entrants par le recrutement et la réiatiegr, et pour étudier les départs vers
I'extérieur ainsi que la relation interne par lageversion et la promotion.

L'exercice 2011 a enregistré pour les arrivées, AdBveaux recrus et 95
travailleurs réintégrés, pour les reconvertis stdeomus 102, (07 pour les cadres, 71
pour la maitrise et 24 pour I'exécution), et 25uples départs, (10 pour les cadres,
31 pour la maitrise et 209 pour I'exécution).

Le service gestion du personnel est chargé de dtiogedes effectifs et du
recrutement, c’est l'une des attributions du servi@ manuel de procédure comme la
convention collective de la SEROR, décrivent lgéédentes étapes qu'elle observe,
depuis la détermination des besoins en ressoumg@sihes jusqu'a l'intégration du
nouvel entrant dans le poste. Il existe ainsi, adre formalisé pour effectuer le
recrutement.

Il faut noter dans ce cadre, malgré que la conganstipule qu'un taux
maximum de 30% des postes de travail devra étieerégontrat a durée indéterminée,
afin de constituer un noyau pour I'entreprise ¢&til7 de la convention collective
SEROR),la majorité des salariés de la SEROR sont recrutés feome de contrat a
durée déterminée(C.D.D), & temps plein ou a tempdiep. Ces CDD sont
renouvelables selon les besoins de I'entreprisayair :( 03 mois pour I'exécution, 06
mois pour la maitrise et 12 mois pour les cadmsur le personnel de chantier, le
contrat de travail est conclu selon la durée deastinité sur le chantier. Le contrat de

travail stipule le poste de travail, sa classifmaiet son salaire de base.

! a relation de travail & durée indéterminée a teaudiel peut étre conclue lorsque, le
volume de travail disponible ne permet pas d’engagesalarié a temps plein ou le salarié en
activité en fait la demande pour des raisons faitesi ou convenances personnelles et que
I'employeur accepte. Dans ce cas le volume de itraviemps partiel ne peut en aucun cas
étre inférieur a la moitié de la durée légale dedil.
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Par ailleurs, le service formation et gestion dasieres est chargé de la
maitrise de la politique de l'entreprise en matidee formation et du suivi de la
carriere des salariés. Il prend a cet effet, ldesad'engagement, de reclassement,
d'avancement, de mutation et de promotion. Danseos, I'dge, I'ancienneté et le
niveau de formation sont des critéres qui influmntle comportement professionnel et
le statut des salariés et ainsi que leur carriere.

L'analyse de la pyramide des ages en 2011 faitraftpa que la tranche la plus
élevée pour les cadres se situe entre 51 et 6@tadsnt les 53 cadres touchent la
cinquantaine. Alors se qui exige des régulationdes ajustements d'effectifs a
appliqué pour combler les écarts qui vont appar&itpréparer la future releve en cas
de départ en retraite ou préretraite. Quant a lf@eade la pyramide d’ancienneté fait
ressortir des renseignements sur les salariéstagment dans un métier ou dans un
emploi donné, méme si des avantages sociaux spéesfisont prévus en fonction de
I'ancienneté. Par contre I'analyse de la pyramids diveaux d’instruction fait sortir
que le taux le plus élevé au sein de I'entreprisstde niveau primaire a 70%, cela se
justifie par la nature de l'activité de I'entreigui se compose en grande partie des
salariés d’exéecution.

Il s'agit la d’'un suivi administratif, qui tend aegmdre I'aspect managérial en
compte, par les actions de la SEROR en ce sens Bdwt d’assurer sa croissance,
I'entreprise s’oriente vers I'obtention d’'une can&flexibilité humaine par la gestion
des carriéres. Alors elle a adopté une opératisnéglaluations des compétences mise
en place au niveau de la DG et La DLM. C’est un @ssentiel dans le progres des
plans de développement de carrieres par I'apprégiat I'évaluation des salariés
reposant sur le choix des hommes en tenant congtkewts aspirations et leurs
capacités. Donc, la diffusion de cette opératior awtres structures de I'entreprise
ainsi que les actions de formation et perfectiorer@nseront des éléments importants
pour la gestion des carrieres en vue de réduicarténtre les exigences de postes et
les profils des individus.

Le service a en outre pour attribution, la conaepét le suivi de la politique de
formation de tout le personnel. Il concoit et élabie plan de formation en distinguant

les types de formation nécessaires, et qui décbuenla stratégie globale de la
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direction générale. Le plan de formation doit #grsemble des actions de formation
décidées par la direction générale dans un caddgdbaire définit par elle et
conformément aux normes établies. Dans ce sendyudget de 1% de la masse
salariale annuelle est prévu chaque année pai*ladacommun accord avec le comité
de Participation.

Pour élaborer le plan de formation, le service deivaaux différentes
directions et département de lui faire parvenirdehesoins. En effet, pour déterminer
des besoins en formation, des fiches diagnosticsadressées a toutes les structures
afin de recenser les attentes et les aspirationsnatiere de formation de leurs
personnels. Puis le service procéde a une andlsees besoins pour définir les
grandes lignes de la politique de formation. A ipaé ce diagnostique les objectifs de
formation seront établis et hiérarchisés. Une éeis derniers sont arrétés la stratégie
de la formation est mis en ouvre par I'entreprise.PDG arréte définitivement le
budget consacré a la formation. En fin, c’est pétale contrbler et évaluer les effets
de la formation.

Quant a la maitrise, la gestion de la paie et dmsformité releve des missions
du service paie. Il a pour attributions, I'applicatde la paie, le décompte des salaires,
I'établissement des fiches de paie et controlesingttre des copies de ces dernieres
aux différentes structures et services de I'enisepi’établissement des états et des
déclarations fiscaux et parafiscaux, la transmmsgia journal légal par catégorie
détaillé pour chaque salarié et du journal analigers I'audit, (un exemplaire de ce
journal sera expédié a la direction des travauwyneexemplaire reste au niveau du
service paie), et enfin le classement des docunaents paie par mois et par année par
un ordre chronologiqueCe service calcule chaque mois les salaires du peesonn
selon les stipulations de la convention collectatela grille des salaires qui y est

établie. Il s'agit Ia bien d'une activité puremadministrative, mais se préoccupant en

! Les dispositions de la loi 97-02 du 13/12/1997tant loi de finance, engagent tous les

organismes employeurs, a I'exclusion des institigtiet administrations publiques a consacrer
un montant au moins égal a 1% de leurs masse aalamnuelle aux actions de formation

professionnelles et continues d’apprentissage.

%2 Ce journal représente un état de paie mensuailegmtre de co(t et par fonction de chaque
projet, chaque structure et chaque service. llt riagsortir le colt de revient en matiere
d’effectifs, et il facilite et servant a remplisleanevas des « enquétes salariales ».
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paralléle de la gestion méme de la rémunérationtefois, il semble que I'ensemble
de ces attributions permettent de faire de la rération, une source de valeur ajoutée
pour 'organisation.

En effet, les attributions du service incluent sgpréciation sur l'efficacité de
la gestion de la rémunération. Elles ne se borpast a calculer uniquement les
salaires et autres avantages, sur la base deitdatan sociale. Il veille aussi a la
gestion et a la maitrise de cette masse salagtlie s'assurer que cette allocation de
ressources correspond aux besoins des employésurashtisfaction et a leur

motivation.

SECTION 3: LE SYSTEME DE REMUNERATION DE LA SEROR

Il est important d'apprécier la pertinence de tacstire salariale de la SEROR
représentée par la grille de la convention colectid laquelle s’ajoutent certaines
primes a I'exception de celle des cadres dirigedat$entreprise qui sont exclus du
champ d’application des dispositions de la préseoteention collective. Ces derniers
en contrepartie des responsabilités dont ils ooh&ge et des contraintes et sujétions
inhérentes a la qualité de cadre dirigeant, peegmiwuine rémunération constituée
d’une partie fixe (salaire mensuel fixe et inder@gitle repas et de véhicule) et d’'une
partie variable(prime variable annuelle fixée enrpentage ne dépassant pas 60% du
salaire de base, elle est basée sur des paramatestatifs et qualitatifs mesurant la
performance de la société SEROR), selon les claiggdées dans leurs contrats de
travail avec la SGP Travaux Publics.

3.1. Le systeme de classification et grille de gala

Dans les entreprises soumises a une conventicectio de branche, la grille
de classification est un outil de gestion pour fimsner les compétences requises des
salariés et déterminer les seuils de rémunérations.

Ce que nous avons constaté sur I'étude de la ctiomerpllective SEROR, qui
est en vigueur depuis le 01 janvier 2010, que &esye de rémunération est basé sur

I'emploi ou le poste.
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Le poste de travail désigne I'ensemble des taclaamplir par le travailleur
dans le cadre de l'organisation générale du tradailorganisme employeur (article
132 de la convention collective SEROR). Il s’agé@rbde payer les caractéristiques et
les exigences de I'organisation du travail.

Ces postes de travail sont classés en fonctiorealedotation dans un ordre
hiérarchique et cohérent dans I'échelle de rémtio@rde I'entreprise.

Le systeme de cotation des postes de travail ¢tiemipte des critéres de base a
savoir :

- les connaissances de base et I'expérience profesdie exigées par le

poste ;

- la nature et la complexité des taches a accomplir ;

« le niveau de responsabilité.

Ces critéres se conforment a la méthode nationaibpue de classification en
termes de qualification, responsabilité, effortndition de travail et contraintes et
exigences particulieres (voir annexes : méthodmmale de classification des postes
de travail).

Les caractéristiques de cette méthode s’apparteatEnméthode d’évaluation
et de classification des poihtsPour déterminer la valeur de chaque poste, cette
méthode procede par les étapes suivantes :

» Iidentification des facteurs (criteres) commurieas les postes de travail ;

* la détermination du nombre de degrés a affect@quenfacteur choisi ;

» I'établissement de la valeur relative a chaqueeiactdans I'évaluation

globale ;

e L’attribution d’'un nombre de points a chacun degrés d’un facteur.

Ainsi la somme des points attribués permet de iposier le poste dans la grille de
classification.

La classification professionnelle des postes aaétdmpagnée par la mise en
ceuvre de la grille nationale indiciaire des saflir@oir tableau (VI.01). Cette
derniere comprend 20 catégories subdivisées eativiEe :

- la catégorie d’exécution allant de 1 & 9 se proder8 sections ;

1 M.ARABI et Y.FERFERA, « Réformes économiquegestion de la rémunération au sein
de I'entreprise publique algérienne », Les cahier€READ N°49, 1999, P 66

2 Cette grille instituée par le décret 85-03 du @Bvjer 1985, fixant I'échelle nationale
indiciaire relative aux salaires, ainsi que lalgnilationale des salaires.
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- la catégorie de maitrise allant de 10 a 13 se peade 4 sections ;

- la catégorie des cadres allant de 14 a 20 se maeub sections.

Selon cette grille, il se trouve 78 positions dassement qui représentent le
salaire de base, tout étant que se dernier eésidtat de la multiplication du nombre
de points par la valeur monétaire du point. Cetiklecp été remplacée par d’autres
grilles une fois le SNMG avait changeé.

LA GRILLE NATIONALE INDICIAIRE DES
Tableau(VI.01) SALAIRES

CORPS CATEGORIES SECTIONS
I [l 1l vV Vv
1 102 106 110
2 114 118 122
3 126 138 134
EXECUTANT 4 139 144 149
5 154 160 166
6 172 179 185
7 192 199 205
8 213 221 228
9 236 245 253
10 260 267 274 281
MAITRISE 11 288 296 304 312
12 320 328 336 345
13 354 364 373 383
14 392 400 408 416 424
15 434 443 452 462 472
16 482 492 502 512 522
CADRES 17 534 545 556 569 581
18 593 606 619 632 645
19 658 672 686 700 714
20 730 746 762 778 794

Source: M.ARABI et Y.FERFERA, Op.cit., P 68
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Dans cette perspective, la nomenclature des podstdsavail de la SEROR
(voir tableau (VI.02) ci-dessous) regroupe l'ensemble des postes de iltrdea
I'entreprise, et elle est actualisée en fonction diveloppement des activités de
'entreprise ou de la réorganisation du travailng\ les salaires sont fixés par
convention ou accord collectif, en tenant compte depacités de I'entreprise, du
respect de I'équilibre financier et des paramétoesaux.

Une fois qu’un poste a été évalué, il est classé dme grille de rémunération

qui refléte son niveau dans la hiérarchie des pasiesein de la SEROR.
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Tableau (VI.2) : NOMENCLATURE DES POSTES DE LA SEROR

CORPS CATEGORIES POSTES
05 MANGEUVRE ORDINAIRE jusqu'au POINTEUR DE CHANTIER
06 AGENT DE SECURITE jusqu‘au AIDE TOLIER
EXECUTANT 07 RESP.ENTRETIEN GARDINNAGE jusqu'au ELECTRICIEN D'EINS
08 CHEF DE POSTE DE GARDE jusqu'au TOLIER PEINTRE
09 RESP.DE LA SECURITE jusqu'au CHEF ATELIER ENTRENE
10 AGENT DE SECURITE N.3 jusqu'au MECANICIEN DIESELISN.2
MAITRISE 11 AGENT COMMERCIAL jusqu'au TOLIER PEINTRE
12 STANDARISTE N.2 jusqu'au CONDUCTEUR D'ENGINS POLYVA
13 CHEF DE SECTION SOCIALE jusqu'au CHEF D'ATELIER ECH.Q.
14 GESTIONNAIRE DES MOYENS GEN. Jusqu'au CHEF DE BASEERVEN
15 CHEF DE SCE. SECURITE jusqu'au CHEF SCE.MOYENS
CADRES 16 CHEF SCE. ARCHIVES DOCU. Jusqu'au PROJETEUR N.2

17 CHEF SCE. COMP.PREST. Jusqu'au CHEF DE PROJET BASEFABRIC.
18 CHEF DEPART. HYGIENE jusqu'au CHEF DE D.P.T PLANIATION
19 DIRECTEUR G.T.A.O. jusqu‘au CHEF DE PROJET REAL.3ER
20 D.T.ADJOINT CHARGE DES AFFAIRES jusqu'au CHEF DE EB

HORS P.D.G

CATEGORIES  |DIRECTEUR TECHNIQUE

CADRES DIRIGEANTS | DELA D.R.H
GRILLE DES
SALAIRES DIRECTEUR COMPTABILITE ET AUDIT

DIRECTEUR LOGISTIQUE ET MATERIEL

DIRECTEUR DES ETUDES
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La convention collective de la SEROR stipule daos article 140, qu’un
salaire minimum est institué au niveau de I'enisgpcorrespondant au salaire de base
du poste de travail le moins c6té dans I'échelleatsunération, fixé a (11 200 DA)
par mois. Le SNMG fixé par la loi est ainsi asdujati changement. Alors, aprés
indexation avec SNMG en 2012, se salaire est d8824DA selon la grille des
salaires.

Les emplois sont répartis entre seize (16) nivesalan la grille des salaires de
la convention collective de la SEROR (voir tablgai.03) ci-dessous). Les cing
premiers niveaux composent le groupe socioprofessio« Exécution », les quatre
suivants le groupe socioprofessionnel « Malitriset»les sept derniers le groupe
« Cadre ». Les emplois de niveau 1,2, 3 et 4 nedig pas dans cette grille.

Alors, la grille des salaires de la SEROR regro2peatégories, 11 échelons
et 176 positions de classement pour le salaire ad®.bToutes les catégories y
accédent aux échelons (de I'échelon 0 a I'écheldn Weffectif de I'exécution,
comporte cinq (05) catégories allant de 0@a l'effectif de la maitrise, composé
de quatre (04) catégories allant de 10 a 13, etdelses, subdivisé en sept (07)
catégories allant de 14 a 20. Chacune de ces cetggomporte onze(11) échelons,

auxquels sont affectés des montants (salaire de)bas dinars algérien.
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Tableau(VI.3) :

GRILLE DES SALAIRES DE LA SEROR

CORPS Cat. [Echelon0 |Echelon1l [Echelon?2 |Echelon3 [Echelon4 |Echelon5 [Echelon6 |Echelon7 [Echelon8 |Echelon9 [Echelon 10

05 14 882,00 15057,00| 15233,00| 15407,00f 15583,00{ 15 758,00 15934,00[ 16 108,00 16 284,00 16 459,00 16 635,00

06 15 050,00 15247,00| 15443,00| 15639,00[ 15 836,00 16 032,00 16 228,00 16 425,00 16 621,00 16817,00| 17 014,00

EXECUTANT | 07 15 225,00 15443,00| 15660,00| 15878,00/ 16 094,00 16 312,00 16 529,00 16 747,00| 16 964,00 17 182,00 17 399,00
08 15 407,00 15646,00| 15884,00| 16 123,00/ 16 361,00 16 599,00| 16 838,00 17 076,00 17 315,00 17 566,00 17 864,00

09 15 597,00 15856,00| 16 116,00 16 375,00( 16 635,00 16 894,00 17 154,00 17 413,00| 17 716,00 18 040,00/ 18 365,00

10 15 794,00( 16 074,00| 16 355,00 16 635,00/ 16916,00{ 17 196,00 17 477,00 17 821,00 18 173,00 18523,00| 18 874,00

MAITRISE 11 15996,00 16 298,00| 16599,00| 16 902,00 17 202,00 17 506,00{ 17 883,00 18 260,00| 18 636,00 19014,00{ 19 390,00
12 16 207,00( 16529,00| 16 852,00 17 174,00f 17 497,00{ 17 900,00| 18 302,00 18 706,00| 19 109,00 19513,00f 19915,00

13 16 427,00( 16 777,00| 17 127,00| 17 477,00f 17 909,00| 18 346,00| 18 784,00 19221,00| 19 659,00 20096,00| 20 534,00

14 18 337,00 18 794,00 19 249,00| 19 705,00f 20 161,00{ 20 616,00 21 073,00 21529,00| 21 984,00 22 440,00 22 896,00

15 22 015,00 22980,00| 22 980,00( 23 463,00| 32945,00| 24 428,00 24910,00| 25 393,00 25875,00[ 26359,00] 26 841,00

CADRES 16 25718,00f 27 065,00 27 065,00( 27 739,00| 28 413,00| 29 086,00 29 760,00| 30434,00| 31108,00f 31781,00f 32455,00
17 28 605,00 29 953,00/ 29 953,00( 30626,00| 31300,00| 31974,00( 32648,00| 33 321,00 33 995,00 34 669,00/ 35343,00

18 32 618,00 34 013,00 34013,00( 34710,00| 35409,00| 36 106,00 36 804,00 37 501,00 37 200,00 38 898,00 39 595,00

19 33 415,00( 35010,00| 35010,00( 35807,00| 36 605,00 37 403,00[ 38 200,00| 38 998,00| 39 795,00 40593,00] 41390,00

20 35393,00( 37042,00] 37 042,00 37 868,00| 38 693,00 39518,00[ 40343,00| 41168,00] 41993,00[ 42 818,00 43643,00
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Le premier constat que I'on peut faire est lié agarts de salaires :

- pour l'exécution de 1753 DA en catégorie 05 a 2TH8 en
catégorie 09 ;

- pour la maitrise de 3080 DA en catégorie 10 a74D& en
catégorie 13 ;

- pour les cadres de 4559 DA en catégorie 14 & 2B en
catégorie 20.

Les écarts sont trés reduits entre les positi@ap]upart des écarts entre deux
positions sont insignifiants et ne justifient pasdifférence de qualification ou de
responsabilité correspondante. Par exemple entrealégorie 09/10 et 10/01 la
différence est de 2571 DA, et entre la 13/1@61t4/01 la différence est de 2197 DA.

Ce tassement des salaires de base provoque umgiddian pour le personnel
en terme de promotion.

Dans ce sens, cette grille permet I'évolution hmmtale et verticale dans le
poste de travail. La promotion dans la carrierecanne une élévation dans I'échelle
de qualification ou dans la hiérarchie professitienelle se fait sous deux angles. En
premier lieu, I'avancement consistant dans le passiun échelon inférieur a un
échelon supérieur dans la méme catégorie. En sdandla promotion consistant
dans le passage d'un emploi ou catégorie inférieuren emploi ou catégorie
supérieure. Elles sont subordonnées au systemeldi@®n de carriere, des postes
disponibles, de l'aptitude et du mérite du traeaiil La période d’avancement est de
03 ans, mais I'avancement peut étre gelé en califfil@ltés financieres rencontrés
par I'entreprise.

3.2. La rémunération et les compléments indemniéssr

La rémunération a la SEROR ne se limite pas uniguéra la grille salariale.
La convention collective de l'entreprise en sesclag 142 et suivants prévoit des
accessoires de salaire.

La rémunération représente la contrepartie dwatréourni en forme de salaire
ou de revenu proportionnel aux résultats (Artick®)1 Il faut entendre par salaire, le
salaire de base, les indemnités relatives a I'eepée professionnelle, aux heures

supplémentaires effectuées et aux conditions pdigies de travail, ainsi que les
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primes liées a la productivité du travail et augutéats. Par revenu proportionnel aux
résultats du travail il faut entendre la rémunérati la tache ou a la piece, et en aucun
cas cette rémunération ne doit étre inférieureadaire du poste de travail occupé.

Les primes et les indemnités constituent une panmiggrante de la
rémunération percue par le personnel. Elles reptéseun poids non négligeable dans
la remunération globale.

Certaines de ces primes et indemnités dépendemposiie de travail occupé, de la
nature du travail effectué, ou de la performancealarié.

Le régime indemnitaire au sein de I'entreprise ©OBRpeut étre ainsi analysé
comme Ssuit :

3.2.1. Les indemnités et les primes a caractere ggal

Les indemnités visent d’'une part & rémunéreuetidemniser la fidélité a
I'entreprise, les contraintes, sujétions et risgiessau mode d’organisation et aux
conditions de travail. D’autre part elles visentree participation de 'employeur a
la couverture de frais engagés par les travailldars le cadre de I'exercice de leur
fonction.

Les primes de leur coté visent a sanctionner pesitent ou négativement le
rendement d’'un travailleur ou d’'un collectif de vimdleurs avec pour finalité
I'accroissement de la productivité et 'amélioraties performances.

a) Indemnités Liées Au Mode D’organisation Du Travail

Indemnité De Travail Posté

Les agents travaillant (systeme continu, semi-contiu discontinu) ouvrent
droit a I'indemnité dite de travail posté. Elle &s€e a 15%, versée mensuellement
et compensant forfaitairement les sujétions décaula

- du recouvrement d’horaires (passation de consjgnes

- du travail de nuit ;

- du travail le jour de repos hebdomadaire Iégd®jours fériés chdmés et
payeés.

Indemnité De Fonction

T

fonction des cadres. Elle est versée mensuellersancompensant ainsi les frais
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occasionneés par leurs obligations professionneite.varie entre 15% et 50% du
salaire de base du bénéficiaire. Et donc les b&né&Bs de cette indemnité sont
exclus du bénéfice des heures supplémentaires.

Indemnité Forfaitaire de Service Permanent

Cette indemnité vise a rémunérer les sujétionsrdires de travail imposés par
les nécessités de service et non susceptible giése en compte dans la cotation du
poste de travail.

La durée de sujétions est fixée au maximum a 22elede service permanent
par mois.

L’'indemnité est calculée sur le salaire de basebdnéficiaire d’'un taux
maximal de 25%. Les bénéficiaires sont les chauffemécaniciens et gardiens de
nuit.

Prime d’Astreinte

Cette prime vise a récompenser les contraintesasepce ou de liaison de
travail, de jour et de nuit. Elle varie entre 1088@% du salaire de base du
bénéficiaire.

b) Indemnités Liées Aux Conditions De Travail

Indemnité De Nuisance

Les agents occupant en permanence des postevaiéreeaonnus salissants,
pénibles, insalubres ou dangereux ouvrent drogsaildemnités de nuisances.
Donc I'octroi de cette indemnité est en fonctiorlaleature du collectif auquel
appartient le bénéficiaire a savoir :

- Pour le collectif administratif (personnel des siegles unités), elle est
fixée a 3% du salaire de base;

- Pour le collectif soutien technique (personnel da&ntenance) et le
collectif de production, elle est fixée a 5% duagal de base ;

- Pour le personnel de conduite (les chauffeurs) \eiée entre 5% et
18%.

Elle peut étre revalorisée en fonction des conatitimensuelles de travail.
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Prime De Caisse

Destinée a couvrir dans les limites réglementaless risques de déficit
d’avoir en caisse. Les bénéficiaires dont la famcixige de manipuler des especes
et d’en assurer la garde. Cette prime est menssellemontant est basé sur I'avoir
en caisse, elle varie entre 100 DA pour un fondimaé de mois de 50 000 DA et
500DA pour un fond manipulé supérieur a 500 000 DA.

Indemnité D’expérience professionnelle

Cette indemnité vise a rétribuer la fidélité atfeprise. Elle est accordée a
tout le personnel de l'entreprise. Elle rémunéerandienneté et I'expérience
professionnelle acquise par I'agent au sein ddrbgmise. Son montant est calculé
en pourcentage par année d’activité sur le sali@nease a raison de :
-1% de la premiere a la cinquiéme année ;
-2% de la sixieme a la douzieme année ;
-2.5 % au-dela de la treizieme année.

Le taux de cette indemnité est plafonné a 60 %.

Les années d’'ancienneté accomplies antérieureméatréintégration du
travailleur dans I'entreprise sont reconduites ar@a@lorisation, de 1% pour le
méme secteur et 0.5% hors secteur.

Prime De Zone

Cette prime est servie a chaque travailleur op&ans une déshéritée. Elle est
calculée suivant des parametres fixes du décre2-483 du 15 mail1982.
c) Indemnités A Caractére De Remboursement De Frais
Indemnité De Panier

L’'indemnité de panier est une contribution de I'toyipur aux frais occasionnés
par le travailleur qui ne peut prendre son repas & residence habituelle. Elle est
attribuée au personnel posté et au personnel lleaien séance continue. Son
montant est fixé a 200 DA par repas.

Indemnité De Transport

Cette indemnité consiste en une contribution ftafiee de I'employeur aux

frais de transport engagés par le travailleur gdi@ctuer le trajet résidence
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habituelle-lieu de travail et vice versa, plus dal@metres. Elle varie selon la
distance entre 550 DA de 2km a 10 km, et 2300 DAlela de 40km.

Indemnité De Véhicule Personnel

L'indemnité de véhicule est accordée sur décismrahventionnement de
I'employeur au travailleur qui utilise d’'une mamiezffective dans le cadre de sa
fonction, son véhicule personnel pour les besoinsatvice. Son montant est fixé a
3000 DA mensuellement est pourrait étre révisable.

Indemnité kilométrigue

L'indemnité kilométrique est due a tout travailleui utilise son véhicule
personnel dans le cadre de missions commandéekepaaioyeur, au-dela d’'un
rayon de 30 km du lieu habituel de travail.

Elle est versée au prorata du nombre de kilomgia@sourus a raison de
1,50 DA le kilometre.

Indemnité De Frais De Missions

L'indemnité de frais de mission est versée a toamnailleur en mission
commandée par I'employeur a l'intérieur du temétaiational pendant une période
inférieure ou égale a un (01) mois, au-dela d’yomade 50 km du lieu habituel de
travail, en compensation des frais engagés paavaitleur lors de sa mission.

Elle est versée aux travailleurs selon catéggresessionnelles et selon
régions d’apres les missions effectuées au Norduw8ud du pays. A cet effet ses
montants minima journaliers sont fixeés :

- pour les régions Nord du pays a raison de 180(pDBur I'exécution

et la Maitrise, et de 2200 DA pour les cadres.

- pour les régions Sud du pays a raison de 200Q@&@A I'exécution

et la Maitrise, et de 2500 DA pour les cadres.

Indemnité De Déplacement

Lorsque des agents toutes catégories confonduestuwht des missions
commandées au Nord ou au Sud du pays de duréaesupéa (01) un mois en un
lieu de travail situé a plus de 50 km du lieu haddide travail ou de résidence, les
frais réellement engagés dans le cadre de leuracEplent sont remboursés

forfaitairement selon montants minimum journalierspres :
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- pour les régions Nord du pays a raison de 25(Ddr I'exécution
et la Maitrise, et de 350 DA pour les cadres.
- pour les régions Sud du pays a raison de 300 @4 pexécution et
la Maitrise, et de 480 DA pour les cadres.
d) Indemnités A Caractere Social
Indemnité De Salaire Unique

Elle est versée a raison de 1400DA par mois adhabte des travailleurs
mariés dont le conjoint n'‘exerce aucune activitéree.
e) Primes Liées Au Rendement Et A La Performance Daic&ié
Prime de rendement individuel (PRI) et collectiR(®)

La prime de rendement individuel et collectif esistihée d'un cbté a
sanctionner le rendement individuel de chaque iitaua sur la base d'une
évaluation mensuelle effectuée par la hiérarchigahkailleur concerné, de l'autre a
sanctionner le rendement de chaque collectifalaileurs.

Le produit de la PRI est déterminé en fonctionadedte obtenue par chaque
travailleur.

La prime rendement individuel et collectif est iatiée mensuellement au
prorata du nombre de jours de travail effectif @aride mois considéré au taux
cumulé au plafond de 40% du salaire de base deietteayailleur.

3.2.2. Les primes patrticulieres a caractéere exceptinel

Ces primes ne sont pas payées fréquemment au pefseties sont servies

selon la raison d’en étre et dont les bénéficiasmag bien spécifiés.

Prime De Bilan

Elle vise a récompenser le personnel des structawmsptables de
I'entreprise qui participent de maniére effectivexceptionnelle a I'élaboration des
bilans comptables de fin d’'année.

Cette prime récompense la qualité de travail lcestplle-ci est reconnue par

le commissaire aux comptes. Son montant est laisséliscrétion du PDG.
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Prime d’inventaire

Elle est destinée a rémunérer les efforts consqis les travailleurs
désignés pour effectuer les inventaires. Elle ng pae servie qu'une fois par an
sur proposition du responsable de I'opération.

Prime d’encouragement

Cette prime revét un caractere exceptionnel, réeosg le résultat d’'un travail
méritoire reconnu par le chef hiérarchique du asitdevailleurs concernés. Son octroi
et son montant sont décidés par le PDG.

Prime de responsabilité

Elle est servie nominalement au personnel cadrer p@munérer la
responsabilité. Son montant varie de 5% a 40% erctifmn du degré de la
responsabilité, de I'importance et la difficultéldemission.

Enfin, il faut citer que le recours aux heurespé@mentaires doit répondre a
une nécessité absolue de service et revétir un cteaea exceptionnel.
Elles ne sont considérées comme heures suppléemssntpie celles travaillées au-dela
de la durée légale de travail. Elles sont remurséagec une majoration qui ne saurait
étre inférieure a 50% du salaire de base horaire.

En outre, si I'entreprise réalise des résultatstifmsune prime de bénéfice
annuelle est allouée a I'ensemble du personnelratata de leur présence effective
dans l'entreprise (plus de 06 mois) durant 'andéeaésultat. Cette prime est arrétée
en taux selon le chiffre d'affaires, aprés la ldi&m de la quote-part de la
participation des travailleurs au résultat pardeseil d’administration de la SEROR.
3.3. L’évolution de la masse salariale de la SEROR

La masse salariale est la masse qui est dépengéeeales rémunérations par
les entreprises Alors, sa malitrise ne signifie pas réduire au maxmles
rémunérations, mais ajuster la rémunération a tdribaition réelle du salarié et la
rendre flexible et adaptable en fonction des camta économiques.

Les frais de personnel constituent bien souvempokie de dépenses principal
des entreprises. Enormément d’entreprises metepitelssion sur le contrdle de cette

dépense.
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L’'observation du tableau de comptes résultatsadestcice 2010 de la SEROR
(voir annexe), fait apparaitre les charges perdaté81% des charges d’exploitation,
par rapport a un taux de 48% pour les charges aehaervices consommes. Elle
influe directement sur le résultat.

Par ailleurs, selon le graphique 08 ci-dessoustraduit le tableau'VVl.04),
indique une évolution équilibrée de la masse sd&atobtale pour 'ensemble des mois
de I'exercice 2011 tout au long de I'année, sauirp@® mois d’aodt. Pour ce dernier, il
fait 'exception, la masse salariale se diminugc@ajue les congés annuels (calculés
selon le salaire de poste, 1/12) pour I'ensembleehsonnel sont payés et pris en
charge par la CACOBATH. Pendant ce mois la SERGR@en charge seulement les
salaires des nouveaux recrus, I'indemnité de salairque et les allocations familiales
des travailleurs mariés.

En plus, la SEROR calcule sa masse salarialeetatahuelle pour définir le
montant de 1% consacré aux actions de formatiorfegsmnnelle continue et

d’apprentissage, prévues par la loi.
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Tableau (VI1.04): EVOLUTION DELA MASSE
SALARIALE DE LA SEROR DE L’EXERCICE 2011

MOIS NET A PAYER MASSE TOTALE EFFECTIF
JANVIER 36 193 938,04 53 936 424,88 1386
FEVRIER 35 155 090,98 52 504 772,95 1381
MARS 36 217 790,58 53653 109,74 1426
AVRIL 38 137 627,53 56 600 620,93 1459
MAI 37 628 990,42 55917 719,70 1454
JUIN 38 322 503,12 57 290 101,71 1437
JUILLET 39 211 578,77 58 240 976,17 1413
AOUT 7 919 344,89 9 834 353,28 1243
SEPTEMBRE 40 185 185,86 59 566 310,58 1489
OCTOBRE 40 289 789,78 59 984 910,45 1465
NOVEMBRE 41 152 428,3pb 60 720 667,87 1489
DECEMBRE 41 152 428,36 60 720 667,87 1489
TOTAUX 431 566 696,64 968 873 386,04

MASSE TOTALE 2011
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Graphique 08 : L'EVOLUTION DE LA MASSE SALARIALE TO TALE
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Si la masse salariale de base des CDI, permetiidétes effets de la politique
salariale (augmentations individuelles et augmentatgénérales) et de la politique
Ressources Humaines (Evaluations/promotions, tgragel, ..), la masse salariale de
base des CDD permet d'étudier les autres facteléngoldtion. La deuxieme est

indépendante et ne joue que sur le mois augueseltapporte.

Alors dans ce contexte, le principal facteur détron de la masse salariale a la
SEROR est lié a l'effectif (accroissement / diatian). Le suivi de la masse salariale
par effet d'effectif permet en ce sens de décel&volution de la somme des
rémunérations entrainée par la variation du nonder@ersonnes payées au cours de
chaque mois. S’il augmente, la masse salariale antgret inversement. Cela explique
de nombreuses décisions de licenciements qui, kodpeéde difficultés économiques,
ont pour but de diminuer la masse salariale et desccodlts, en diminuant les
effectifs.

Pour calculer cet effet, il faut neutraliser I'awodn de la rémunération
moyenne. Selon les bulletins de la paie des modabre et de novembre I'effet sera

calculé comme suit :

MOIS/2011 | Salaire de base en DA S. moyen mensuel®A | Effectifs
OCTOBRE 20926 110 1190 1465
NOVEMBRE 21 138 236 1183 1489

Slaire moyen mensuel= (salaire de base/12)/effestif

21138236 DA= 1183 DA X 1489

20 926 110 DA 1190DA x 1465
1,0101 = 0,9941 x 1,0163

L'effet d'effectif est ici de 1,63% pour une évalatde la masse salariale de
1,01 %.
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Par ailleurs, l'absence de désagrégation de Iasenssalariale selon les
catégories professionnelles ne permet pas d’amprdéncidence des évolutions

catégorielles d’'une part et de déterminer les effetstructure d’autre part.
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CONCLUSION

Il y a lieu de conclure gue le systeme de rémuitérau sein de la SEROR est
basé sur les caractéristigues de la rémunératidmtuletie et simple fondée sur
'emploi, dont les différences de salaires par plagation du principe d’équité
salariale, doivent étre justifiées par des difféeende contenu d’emploi. L’objectif est
ainsi de garantir a ce que chaque salarié recaiiveau de rémunération équitable par
rapport aux autres postes au sein de I'entreprmmpétitif par rapport au marché, et
reflétant ses performances.

Le systeme de rémunération est insuffisant poututra les différences de
performances. Etre récompensé a travers le statohtre qu’il s’agit d'une
organisation de type bureaucratique, ou ne somirigak, que le respect du poste de
travail et la réglementation. On est loin de I'eptise démocratique qui accorde plus
d’intéréts a linitiative et a la responsabilité jgersonnel.

L’augmentation des rémunérations se fait essemtnadht sur le mode des
augmentations générales. Les augmentations indil@ureposent généralement sur
'ancienneté et sur le mérite, elles sont génératlgmautomatiques lorsque les
individus procedent a un changement d’emploi, ssmmncourage la mobilité verticale
ou le changement de classe de salaire. Il en deaiobki une existence parmi les
accessoires du salaire, d'une rémunération varfahtgion des résultats. Elle est de
nature collective, et attribuée en fonction dedgation.

Par ailleurs, la carriére est souvent associéesaadeditions salariales de plus
en plus avantageuses. La rémunération est un éléigedes stratégies de carrieres.
Elle ne doit pas étre figée, il faut qu'’il y aitdeffets de réversibilité. Elle doit aussi
étre segmentée pour attirer, reconnaitre et figlelBans ce sens, la SEROR applique
le bonus collectif ainsi quentéressement, €n associant une prime de bénéfice annuelle
pour tout le personnel, apres décision de l'asséenigénérale ordinaire de 'EPE
SEROR, et attribuant aux cadres dirigeants uneepaatiable de leur salaire de base
a un taux maximum 60%. C’est tout I'enjeu de la wégration indirecte, qui est
construite a la SEROR sur des périphériques |égauwstatutaires comprennent les
éléments des ceuvres sociales, mutuelle, retraipgé®byance sociale, ainsi que la

prime de bénéfice annuelle.
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On constate finalement que la paie, outil obligatod'administration du
personnel peut et doit également devenir un outitégique de gestion du personnel.
En fait, la premiére préoccupation en ce domaiestpas véritablement d'ouvrer a la
baisse de cette masse salariale. Mais d’agir denfagrendre efficace I'ensemble des
dépenses qui s'imputent aux "frais de personriai& s'agit donc pas tant de dépenser
moins que de dépenser mieux.

De plus, l'application de procédures rigoureusegyetion de la paie, permet de
trouver les sources de financement de cet investisat que représente I'ameélioration
du cété qualitatif d'une masse salariale.

La gestion de la paie devient alors la premierpeéthune démarche qui mene a
la gestion dynamique des rémunérations. La paigeglie alors véritablement
pleinement a toute politique de rémunérations frsite dans une perspective qui

reflete clairement la philosophie d'un managemeqtierespecte I'équité interne.
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INTRODUCTION

La politique de rémunération est le reflet du &yst de management d’'une
entreprise. Elle contribue a la création de vatewglle s’integre dans la politique des
ressources humaines et la stratégie de I'entreptigmportance de la politique de
rémunération tient a l'importance des rémunératioiass la valeur ajoutée de
I'entreprise et a l'influence de la rétribution $ercomportement des salariés.

Cette politique doit viser a rendre acceptable dé&renciations salariales.
C’est pourquoi I'élaboration d’'une échelle des isefareposant sur une opération
effective de qualification des postes de travanstibue un préalable a la gestion des
rémunérations. Elle implique la mise en place daomelonnement satisfaisant des
postes les uns par rapport aux autres et d’'un leac@mespondant des remunérations.
La grille de classification traduit ainsi une stuure de rémunération répondant en
partie aux attentes des salariés et plus partremiént aux exigences d’équité
exprimeées par eux.

Depuis sa création, I'entreprise MANTAL a connugpwrs transformations, et
elle a vécu plusieurs restructurations. Pour fafeece aux exigences de
I'environnement et dans une perspective d’assuneesgistence et sa croissance, elle a
redéfini ses axes développement. Sur le plan resselhumaines, les axes sont
centrés sur I'exploitation optimale de ses resssifcumaines, par des actions de
sensibilisation, de formation et d’autres, tougandant la rémunération la contrepartie

du travail de I'élément de la relation professidinet de la gestion de I'emploi.

Ainsi, dans ce chapitre nous essayeront de mettpmint sur les éléments de
base, des caractéristiques de systeme de rémuamédans I'entreprise MANTAL,
ainsi que ses composantes, dans une vision d’'emlita logique de la structure
salariale au sein de I'entreprise MANTAL. A ce ditril y a lieu de donner une
présentation de [I'entreprise et son historique. s Pidentifier son contexte

organisationnel, et enfin, connaitre son systemeigheinération.
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SECTION 1 : HISTORIQUE ET PRESENTATION DE L'ENTREPR ISE

1.1. L’identification et la création de I'entrepse MANTAL

L’entreprise manufacture de tissage d’articles dsuMANTAL) a été crée
conformément au statut N°035 du 08 mars 1998 paisidé de filialisation, apres la
scission de I'entreprise « COUVERTEX », au caps@atial de 200 000 000 DA. La
COUVERTEX comprenait quatre(04) unités a savoinnité de Tlemcen, l'unité de
Tissemsilt, I'unité de Bab-Ezzouar a Alger, etité d’Ain Djasser a Batna, et son
siege social était a Tissemsilt.

L'unité de Tlemcen a connu plusieurs appellatiangsaasformations depuis sa
création en 1922 avant l'indépendance. D’abordne’Manufacture de Tapis d’Orient
(MTO) qui se specialisait dans la production depistajusqu’a 1940, a une
Manufacture de Textile Oranais en changeant l'a@étivers la production de la
draperie et la couverture militaire, jusqu’a sdlifaiet sa fermeture en 1955.

Son existence ne se limite pas a ces dates, (étrainées apres sa faillite, en 1959,
une association de patronats européens décideolavedure de l'usine pour la
production de fil artisanal sous I'appellation d@GALTEX.

Apres l'indépendance, en date du 08 mai 1963 sli@levenue une entreprise
nationale sous la dénomination de (MNTA et MLFH)e Etait dirigée par un comité
de gestion jusqu’'a mai 1968, ou elle sera attaéhda société « SONITEX » qui
englobait toutes les usines spécialisées danstietde I'Algérie.

A I'ere de restructuration, en date du 04 decem9&? elle devient une unité
de l'entreprise « ELATEX », dont le siege était EBESSA. Aprés la deuxiéme
restructuration, en date du 20 octobre 1987 elldedé une unité de I'entreprise
« COUVERTEX ».

Alors I'entreprise comprenait deux unités de pradug I'une sise a El-Hartoun
et l'autre sise a Bab-El Khemis.

Quand elle est devenue une Entreprise Publiquedaciopue (EPE), sa tutelle a
éte transféerée a la Société de Gestion des Patimis (SGP) Industries
Manufacturieres.

La société a eu la certification de ses procedsetsn la norme ISO 9001
version 1994 en 2002, version 2000 en 2003 etrsiare 2008 en 2010.
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Enfin, dans le cadre de la nouvelle restructuratm I'opération « Fusion-
Absorption » des entreprises du textile, 'entrepfMANTAL est rattachée en date du
01 janvier 2012 avec seize (16) autres entrepsses une seule direction générale
nommée « TEXALG SPA ».

1.2 Domaines d’'activités

L’entreprise MANTAL est spécialisee dans la produttdes couvertures de
luxe. Ses deux (02) usines se distinguent chacunesed fonctions. L'usine de
El-Hartoun se charge de la teinture de la mapeeeniere et la production du filé de
trame utilisé pour la production de la couvertwet,'usine de Bab-El Khemis se
charge du tissage et la production du tissu cousertainsi que le finissage, le
grattage, le coupage, le pliage et I'emballage mhalyat fini avant de son stockage et
de sa commercialisation.

Ses principaux Clients sont : les particulierd)l&.S.N (Direction Générale de
Sdreté Nationale), et 'A.N.P (TArmée Nationalegrilaire).

1.3 Techniques et politique qualité

L’entreprise MANTAL poursuit I'amélioration contirude son systéeme de
management de la qualité, certifié selon le rétekeiSO 9001-2008. Les actions de
'audit de suivi effectué par I'organisme certifiear QMI/SAI GLOBAL, ont pour
objectif I'évaluation du systéme en termes de conii@ a la norme de référence, et la
confirmation de son efficacité.

Ces techniques d’amélioration concernent ses pidses processus et ses
activités. Alors sa politique qualité a pour objet, satisfaction clients, mais aussi
I'affirmation de sa notoriété, la confirmation densdéveloppement et la nécessité de
la pérennité de I'entreprise, de ses activitéeetas emplois.

Dans cette perspective, MANTAL redéfini ses objectjualité en adéquation
avec les axes de sa politique de développementdgmrtableaux de bord mesurés
mensuellement, dans le sens de renforcer sa panadthé par des offres qualitatives
et quantitatives, de valoriser et maitriser lesteade la qualité de ses produits,
d’exploiter ses ressources humaines, et d’optinesenaitriser ses achats et services
(développement des relations avec les fournisseais)s, pour un fonctionnement

efficace du systeme management de la qualité,réprise s’engage a assurer une
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disponibilité des ressources et a évoluer périadignt cette efficacité par des revues

de processus et au cours de revues de direction.

SECTION 2: LE CONTEXTE ORGANISATIONNEL

2.1. L’organigramme de I'entreprise

L'administration de I'entreprise se distingue par code (zone N°01) par
rapport a l'usine de production du filé (zone N°0R) I'usine de tissage (zone
N°03). Cette codification par zone a pour objetfdeiliter la gestion ainsi que la
coordination entre les différentes structures detteprise.

Selon 'organigramme hiérarchique, 'administratab|’entreprise se compose
de cinqg (05) directiond.a direction Générale coordonne les activités de toutes les
structures de l'entreprise et veille a I'exécuttes décisions pour mener a bien les
missions de I'entrepriséa direction de Production et de Maintenancequant a elle,
son rble consiste en la maintenance préventiveurdtice des équipements et la
production.La direction des Ressources Humaines et Moyens géagéx regroupe,
le département des Ressources Humaines, le dépattedocial, et le service des
Moyens Généraux. La gestion de la paie, la gestiopersonnel, la formation et la
gestion des carrieres des ressources humainesmeldu département des ressources
humaines, la gestion sociale en termes de maladiascidents de travail releve du
département social, et concernant le service Mogdrserau, il prend en charge et
approuve le cété matériel de I'entreprise. Le d#da direction d’Exposition et de
Marketing consiste a I'approvisionnement des achats consonpaésia production
et la commercialisation des produits. Pour la teteiéa comptabilité et les opérations
financieres, c'esta direction des Finances et de la Comptabilitéqui en est
responsable. Enfifa direction de Management de la Qualitéa pour attribution, le
suivi de I'amélioration continue de systeme de ag@ment de la qualité de

I'entreprise en termes produits, processus etvitagi
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Figure(VI1.01) : L'organigramme de I'entreprise MAN TAL

l Le Président Directeur Généﬂal
l Secrétaire de Direction

Direction des
Direction de Direction des Direction Direction Ressources
management | finances et de| | d'exposition || Production et|| Humaines et
de la qualité| | la comptabilité et de Maintenance|| des Moyens
marketing Généraux
et Moyens
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2.2. Les ressources humaines de I'entreprise MANTAL

L'entreprise compte un effectif de 291 agents all&2011, dont (35 du
personnel d’encadrement, 52 agents de maitriseQ4tagents d’exécution). lls sont
recrutés sous forme de contrat a durée indétern{@®é et sous forme de contrat a
durée déterminée(CDD). L’exercice 2011 a enregkiZ2CDD et 179 CDI.

Les catégories socioprofessionnelles s’articudembur de trois catégories, dont
les niveaux sont comme suit :

- catégorie (07 a 12) : exécution ;
- catégorie (13 a 15) : maitrises ;
- catégorie (16 a 25) : cadres.

Les cadres dirigeants de I'entreprise sont au mende deux(02), le PDG, le
DFC. lls sont recrutés sous forme de contrat aeddéterminée d’'une année aupres de
la S.G.P. Cette catégorie socioprofessionnellb@st categorie.

L’entreprise est liée a une convention collectieebdlanche et une convention
collective d’entreprise a partir du 01/04/2004.t€eterniere a pour objet de régir les
relations individuelles et collectives de travaiédlement intérieur de I'entreprise
MANTAL). Ses dispositions s’appliquent a 'ensembies travailleurs salariés de la
MANTAL, a I'exclusion des dirigeants d’entrepriseigiépendent du S.G.P.

La convention collective de MENTAL sera actualiséecourant de cette année
de 2012.

L'observation sur la répartition du personnel ehé® différentes catégories
socioprofessionnelles prévues par la conventiodecile de la MANTAL, fait

apparaitre les variations.
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L'effectif en 2011
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Graphique 1 : Répatrtition des ressources humainesap catégorie

Socioprofessionnelles

Ce graphique montre que I'effectif des agents dtakén est le plus élevé. Les
cadres sont les moins nombreux. Cette situatienltee de la nature de l'activité de

I'entreprise, de la production industrielle.
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Graphique 2 : Répatrtition des ressources humainesap catégorie
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Graphique 3 : Répartition des ressources humaingsar age, selon le sexe

Les graphiques (2) et (3), font apparaitre queidpatité hommes-femmes est
plus profonde. Seulement prés de 7 % du persororgl des femmesQuant a la
pyramide des ages selon le sexe, la tranche dagdus élevée pour le sexe masculin

se situe entre 40-49 ans, tandis que pour le sewimiih, elle se situe entre 30-34.
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Graphique 4 : Répartition des ressources humaines par catégorie

Socioprofessilles selon tranche d’age
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Graphique 5 : Répartition des cadres par tranche d’age selon leege
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Graphique 6 : Répartition des agents de maitrise par tranche d’&gselon le sexe
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Graphique 7 : Répatrtition des agents d’exécution patranche d’age selon le sexe
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En effet, le graphique (04) fait apparaitepyramide des ages selon la catégorie
socioprofessionnelle: les cadres et la maitriseeeti-49 ans et I'exécution entre 40-44. Pour
les graphiques (05), (06) et (07) ils laissent apip@e un sommet élargi aussi bien
chez les hommes que chez les femmes. La populdigota MANTAL est ainsi
guadragénaire. Cette situation réveéle une pyrardiele ages équilibrée, qui, a un
facteur positif pour I'entreprise, la préserve demsuvements massifs et I'assure d’'une
certaine régularité dans les sorties puis dansr@sauches. De ce fait, elle facilite la
gestion de personnel dans le temps.

2.3 La gestion des ressources humaines

Le département des ressources humaines s’en clpatgegérer ce capital
humain, dont le fonctionnement nécessite d'étpecmpe.

Il est composé du service du personnel et du sepace.

La gestion des ressources humaines sera abordée dsux angles, en
l'occurrence, la description critigue des activitds la DRH au regard de ses
attributions d'une part, et l'appréciation desikaitions affirméesa la direction eu
égard aux principes de gestion des ressources hasyal'autre part.

Le département assure la gestion des ressourcesiresna travers des
indicateurs susceptibles de donner une mesure tnl@e@levant de ses différents
domaines. Dans ce cadre, la MANTAL doit définir sheix politiques du turnover de
la population salariée. Et ce pour favoriser I'adépn permanente de ses salariés aux
besoins du nombre de salariés des qualificatiagises, pour assurer un flux continu
de nouveaux entrants par le recrutement et laégriation, et pour étudier les départs
vers I'extérieur ainsi que la relation interne |[@areconversion et la promotion.

L’exercice 2011 a enregistré un taux de turnovet@&5%, dont 9,27% reléve
au taux d’entrée et 6,87% au taux de sortie.

Le Service Personnel est chargé de la gestion filestifs et du recrutement,
c’est l'une des attributions du service. Le progesessort de I'accord sélection et
présélection décrivent les différentes conditioh®tapes de recrutement, depuis la
détermination des besoins en ressources humaieesetien, la sélection jusqu'a
I'intégration du nouvel entrant dans le postexiste ainsi, un cadre formalisé pour

effectuer le recrutement.
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Le contrat de travail cite le poste de travailckssification, son salaire de base
et les avantages en primes et indemnités.

Par alilleurs, le Service du Personnel est chargsiale la maitrise de la
politique de I'entreprise en matiére de formationle suivi de la carriere des salariés.
Il prend a cet effet, les actes d'engagement, dassement, d'avancement, de
mutation et de promotion. Dans ce sens, I'agecil@ameté et le niveau de formation
sont des criteres qui influent sur le comportenpeatessionnel et le statut des salariés
et ainsi que leur carriere.

L'analyse de la pyramide des ages en 2011 faitraftpa que la tranche la plus
élevée pour toutes les catégories socioprofesdiesree situe entre 40 et 49 ans. La
population salariée de I'entreprise est ainsi mvassilans les classes d'ages
intermédiaires. Quant a l'analyse de la pyramidandienneté fait ressortir des
renseignements sur les salariés qui stagnent danstier ou dans un emploi donné,
méme si des avantages sociaux spécifiques sonigpiv fonction de I'ancienneté.
Par contre I'analyse de la pyramide des niveauxsttiiiction fait sortir que le taux le
plus élevé au sein de I'entreprise c'est le nivpamaire et moyen a 70 %, cela se
justifie par la nature de l'activité de I'entreigui se compose en grande partie des
salariés d’exéecution.

Il s'agit la d’'un suivi administratif, qui tend aegmdre I'aspect managérial en
compte, par les actions de la MANTAL en ce sens hetions de formation et
perfectionnement seront des éléments importants lpogestion des carriéres en vue
de réduire I'écart entre les exigences de postdeseprofils des individus, et de
permettre a I'entreprise I'obtention d’'une certdileibilité humaine.

Le Service a en outre pour attribution, la conaepét le suivi de la politique de
formation de tout le personnel. Il concoit et éla@de plan de formation en distinguant
les types de formation nécessaires, et qui décbudenla stratégie globale de
I'entreprise. Le plan de formation c’est I'ensemibds actions de formation décidéees
dans un cadre budgétaire définit et conformémextraumes établies (un budget de
1% de la masse salariale annuelle est prévu chenée par la loi en commun accord

avec le comité de Participation).
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Pour élaborer le plan de formation, le service deivaaux différentes
directions et départements de lui faire parvenirddesoins. En effet, pour déterminer
des besoins en formation, des tableaux de compEsesmnt adressés a toutes les
structures afin de recenser les attentes et ldsaisps en matiere de formation de
leurs personnels. Puis le service procede a ualgssnde ces besoins pour définir les
grandes lignes de la politique de formation. A ipal¢ ce diagnostic les objectifs de
formation seront établis et hiérarchisés. Une éeis derniers sont arrétés la stratégie
de la formation est mise en ceuvre par I'entreptieePDG arréte définitivement le
budget consacré a la formation. Et au terme dexctsns, vient I'étape de controle et
de I'évaluation de [I'effet de la formation.

En dernier lieu le Service assure aussi, la majttisgestion de la paie et de sa
conformité. Il a aussi pour mission, la préparatiena paie, le décompte des salaires,
I'établissement des fiches de paie et controlesingttre des copies de ces dernieres
aux différentes structures et services de I'enisepi’établissement des états et des
déclarations fiscaux et parafiscaux, et la transimmsdu journal légal par catégorie
détaillé pour chaque salarié vers l'audit. Le sgrdalcule chaque mois les salaires du
personnel, selon les stipulations de la convertalective et la grille des salaires qui
y est établie. Il s'agit la bien d'une activité puremedministrative, mais se
préoccupant en parallele de la gestion méme déentamération. Toutefois, il semble
que I'ensemble de ces attributions permettent ole te la rémunération, une source
de valeur ajoutée pour l'organisation.

En effet, les attributions du service ne se borpasta calculer uniquement les
salaires et autres avantages, sur la base deisdat@n sociale. Il veille aussi a la
gestion et a la maitrise de cette masse salagtlie s'assurer que cette allocation de
ressources correspond aux besoins des employésurashtisfaction et a leur

motivation.
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SECTION 3: LE SYSTEME DE REMUNERATION DE LA MANTAL

Il est important d'apprécier la pertinence de leucstire salariale de la
MANTAL représentée par la grille de la conventiarilective, a laquelle s’ajoutent
certaines primes a I'exception de celle des cadmégeants de I'entreprise qui sont
exclus du champ d’application des dispositionsal@risente convention collective.
Ces derniers en contrepartie des responsabilitétsildant la charge et des contraintes
et sujétions inhérentes a la qualité de cadre adfing percoivent une rémunération
constituée d’'une partie fixe (salaire mensuel 8&kendemnités de repas et de véhicule)
et d’'une partie variable(prime variable annueli@& a un taux ne dépassant pas 60 %
du salaire de base, elle est basée sur des pagameantitatifs et qualitatifs mesurant
la performance de la MANTAL), selon les clausepudées dans leurs contrats de
travail avec la SGP Industries Manufacturiéeres.

3.1. Le systeme de classification et grille de gala

Ce que nous avons constaté sur I'étude de la ctiomerollective MANTAL,
qui est en vigueur depuis 2004, que le systemeaimération est basé sur I'emploi
ou le poste.

Le poste de travail désigne I'ensemble des taclaamplir par le travailleur
dans le cadre de I'organisation générale du tralailorganisme employeur. Il s’agit
bien de payer les caractéristiques et les exigahedsrganisation du travail.

Ces postes de travail sont classés en fonctiorededotation dans un ordre
hiérarchique et cohérent dans I'échelle de rémtio@rde I'entreprise.

Le systeme de cotation des postes de travail ¢tiemipte des critéres de base a
savoir :

- les connaissances de base et I'expérience profestie exigées par le poste ;
- la nature et la complexité des tadches a accomplir ;
- le niveau de responsabilité.

Pour déterminer la valeur de chaque poste, la rdétbe classification, procéde
par les étapes suivantes a :

- lidentification des facteurs (criteres) commun®as les postes de travail ;

- la détermination du nombre de degrés a affect@aquehfacteur choisi ;
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- l'établissement de la valeur relative a chaqueeiactians I'évaluation globale ;
- Lattribution d’'une somme avec pondération pour qiiea poste, permet de
positionner le poste dans la grille de classifarati

Dans cette perspective, la nomenclature des pdsteésavail de la MANTAL
(voir tableau (VII.01) ci-dessous) regroupe l'enbé&amdes postes de travail de
I'entreprise, et elle est actualisée en fonction dveloppement des activités de
'entreprise ou de la réorganisation du travailng\ les salaires sont fixés par
convention ou accord collectif, en tenant compte depacités de I'entreprise, du
respect de I'équilibre financier et des paramétoesaux.

Les emplois sont répartis entre dix-neuf (19) aiveselon la grille des salaires
du S.G.P Industries Manufacturieres. (voir tabld€aii.02) ci-dessous). Les six
premiers niveaux composent le groupe socioprofeassio« Exécution », les trois
suivants le groupe socioprofessionnel « Maitriset»les dix derniers, le groupe
« Cadres ». Les emplois de niveau 1,2, 3, 4, Snetfégurent pas dans cette grille.

Donc, la grille des salaires de la MANTAL regrouie catégories, 10 sections
et 190 positions de classement pour le salaireade.toutes les catégories y accedent
aux sections mais avec des limites de classificag@on le poste (voir tableau VII.01
la nomenclature des postes), (par exemple: la ipremclassification d'un
programmeur informatique est del2/2, la deuxiestd 81, la troisieme est 14/2 et la
quatrieme c’est 15/1). L'effectif de I'exécutiomgraporte six (06) catégories allant de
07 a 12, l'effectif de la maitrise, composé des{@B8) catégories allant de 13 a 15, et
les cadres, subdivisé en dix(10) catégories atlarit6 a 25. Chacune de ces catégories
comporte dix(10) sections, auxquels sont affectss miontants (salaire de base) en

dinars algérien.
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Tableau (VI1.1): NOMENCLATURE DES POSTES DE LA MA NTAL

CODE POSTE CLASSIFICATION
1 2 3 4
1 |ACHTEUR 10/2111/2]11/6|12/2
2 |AGENT ADMINISTRATIF 10/1|11/2|12/1] -
3 |AGENT COMMERCIAL 11/2|12/1]13/2| 14/1
4 | AGENT DE PROGRAMMATION 11/2112/1]13/2|14/1
AGENT DE RECOUVREMENT DES
5 CREANCES 11/2112/1]13/2|14/1
6 |AGENT DE CUISINE 08/2|109/2|10/2| -
7 |AGENT DE NETTOIEMENT 07/1108/1|09/1| -
8 |AGENT DE SECURITE 10/2|/10/4|11/5| -
9 |AGENT STATISTIQUE 10/1111/1|12/4|13/4
10 |AGENT TECHN-ELECT 10/2111/3|11/6|12/2
11 |AGENT TECHN-MAINT 10/2111/3]11/6|12/2
12 |AGENT COMPTABLE 09/2/10/2|10/4|11/4
13 |AIDE AGENT CLIMATISATION 10/1111/1|11/4| -
14 |AIDE BOBINEUR ELECTRICIEN 10/1111/1|11/4| -
15 |AIDE ELECTRICIEN D'ENTRETIEN 10/1111/1|11/4| -
16 |AIDE MACHINISTE 10/1111/1)11/4| -
17 |AIDE LABORANTION PHYSIQUE 10/1|11/1|11/4| -
18 |AIDE MECANICIEN ENTRE EQUIPEMENTS |09/2/10/1]10/4|11/1
19 |AJUSTEUR OUTILLEUR 10/2111/1]12/2|13/2
20 |ALIMENTEUR FILATURES 09/2|110/2|11/1| -
21 |ANALYSTE PROGRAMMEUR 11/2|12/3|13/1| 14/3
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22 |ATTACHE COMMERCIAL 14/1|15/2|16/3| -
23 |ARCHIVISTE 11/4|12/4|13/4| 14/4
24 | ASSISTANT PDG 19/1|21/1|23/1] -
25 |BALAYEUR ATELIER 07/1108/1|09/1]10/1
26 |CAISSIER 10/4111/4112/2| -
27 |CALCULATEUR DE PAIE INFORMATISEE 10/3|11/4/12/4| -
28 |CADREUR 10/3|11/1]11/4|12/1
29 |CARISTE 09/3/10/3|11/4|13/1
30 |CADREUR ASSORTIMENT 10/3|11/1|11/4|12/2
31 |CHARGE D'ETUDE 17/1118/1|18/4|19/3
32 |CHAUFFEUR P-P-S-R 10/3|11/412/2| -
33 |CHAUFFEUR V. LEGER 09/4/10/4|11/4| -
34 |CHAUFFEUR DEMARCHEUR 10/1111/2]12/3|13/1
35 |CHEF DE CELLULE PROG MAINT 15/1|15/3|16/1|16/4
CHEF D'EQUIPE ENLEVEMENT ET
36 |MANUTEN 11/1112/2]12/4|13/1
CHEF D'EQUIPE ENTRE ET AMENAG.
37 |BATIM. 10/4111/4|12/2|13/4
38 |CHEF DE PARC 11/6|12/2|13/1| 14/5
39 |CHEF DE SECTION TECHNIQUE T PRODUC|13/1| 14/3|14/5|15/2
40 |CHEF D'ATELIER MECANIQUE 13/1|14/1|14/5| -
41 |C/D'EQUIPE PRODUCTION ET MAINT. 11/3112/1]12/4|13/1
42 |CHEF MAGASINIER 11/2111/4|12/4|13/3
43 |CHEF DE QUART SECURITE 10/4|13/4|12/3|13/1
44 | CHEF DE SECTION ADMINISTRATION 12/4|119/2|14/3| 14/5
45 |CHEF DE DEPARTEMENT ADM 18/5|20/1|20/1| 20/5
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46 |CHEF DE DEPARTEMENT PRODUCTION 19/2|17/2|20/5|21/4
47 |CISCE SECURITE 16/3|17/3|18/2| -

48 |C/SCE ADM. FINANCE 16/2|17/4/18/2|19/1
49 |C/SCE PROD. MAINT. TECH. 16/4|12/4|18/4|19/4
50 |COMPTABLE 11/4|13/2|13/4|14/3
51 |COMPTABLE PRINCIPAL 12/4|/11/1]14/1|15/1
52 |CONDUCTEUR CHAUDIERE 10/1|13/4|11/5|12/3
53 |CONTRE MAITRE PRODUCTION 12/4|10/2|14/4| -

54 |COUPEUR COUVERTURES 09/3/10/2|11/3| -

55 |COMPTABLE ANALYTIQUE 12/413/2|14/1|15/1
56 |CORRESPONDANT SOCIAL 10/1|11/2|12/2|13/2
57 |CONVOYEUR GRAISSEUR 08/2/09/1|09/3|10/3
58 |DISTRIBUTEUR DE TRAME 09/1110/1]10/3|11/4
59 |DEMARCHEUR 10/2111/2]11/5|12/2
60 |EBOUR. TONDEUR LUSTREUR 10/3/11/1|11/4|12/2
61 |ELECTRICIEN D'ENTRETIEN 11/1|12/1|13/2|14/5
62 |EMBALEUR 09/1110/1]11/1| -

63 |ELECTRO —MECANICIEN 13/1115/1]16/1|17/1
64 |ELECTRONICIEN 13/1/15/1]16/1|17/1
65 |ETIREUR 10/3/11/1]11/4|12/1
66 |FACTURIER CAISSIER 10/1|11/2|12/2|13/2
67 |FICHISTE STOCK 09/1/10/1|11/2|11/6
68 |FILLEUR 10/3|11/1]11/4|12/1
69 |FISCALISTE 12/2|13/2|14/4|15/1
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70 |FORMATEUR TECHNIQUE 15/2| - - -
/1 |FRAISUER OUTILLEUR 10/2|11/1]12/2|13/2
/2 |GARDIEN DES LOCAUX 08/2/09/2|10/2| -
73 |GARDIEN DE SECURITE 08/2/09/2|10/2|10/3
74 |GESTIONNAIRE STOCKS 10/2111/2]11/6|12/2
75 |[INGENNIEUR D'APPLICATION 15/2| - - -
/6 |INGENIEUR D'ETAT 16/2| - - -
/7 |INSPECTEUR AUDITEUR 18/1|19/1|20/1|21/1
78 |INSPECTEUR QUALITE 12/2113/4|14/4| -
79 |INFIRMIER 12/4|13/4|14/4|15/1
80 |JARDINIER D'ENTRETIEN 06/3/07/2|08/2|10/2
81 |LABORANTIN PHYSIQUE 10/3|11/3]11/5|12/4
82 |LAINEUR 10/3|11/1|11/4|12/2
83 |MECANICIEN AUTO 10/4111/4|12/1|12/3
84 |MENUISIER 10/2111/2]12/2|13/1
85 |MEDECIN GENERALISTE 25/5| - - -
86 |MACON 10/3|11/3]11/6|12/2
87 |MANEUVRE 08/3/09/2|10/3| -
88 |MAGASINIER 09/3|10/1|11/1|12/1
89 |MECANICIEN D'ENTRETIEN 10/3111/1|11/4|12/2
90 |MECANICIEN EQUP. CONFECTION 10/3|11/1]11/4|12/2
91 |MECANICIEN REGLEUR 10/1|11/1]12/2|13/1
92 |MELANGEUR 08/2|109/2|10/1]11/1
93 |MANUTENTIONNAIRE 08/1108/3]09/1| -
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94 |NETTOYEUR GRAISSEUR 09/1110/2|11/2| -

95 |NOUEUR 09/3/10/2|11/1|11/5
96 |OURDISSEUR SECTION 09/3/10/2|11/1|11/6
97 |PEINTRE 10/3|11/3]12/1|13/1
98 |PIQUEUR COUVERTURES 09/1110/1|11/1]11/5
99 |PLIEUR SUR TABLE 09/1110/1|11/2| -

100 |PREPARATEUR FIBRES 08/1]/09/1|09/3|10/4
101 |PREPARATEUR COMMANDES 10/2|11/2|11/6|12/2
102 |PROGRAMMEUR INFORMATIQUE 12/2113/1|14/2|15/1
103 |SECRETAIRE DIRECTION 11/3|11/5|12/4| -

104 |SECRETAIRE DIRECTION GLE 12/3|13/3|14/3| -

105 |S/DIRECTEUR 20/4|21/3|22/2|23/1
106 |STANDARISTE 09/3/10/3|11/4| -

107 |SECHEUR 09/3/10/3|11/4|11/6
108 |SOUDEUR 10/2|11/3]|11/6| 14/2
109 |TECHNICIEN MAINTENANCE 12/3|13/9|14/2| 15/2
110 |TEINTURIER BOURRE 09/3/10/3|11/4|11/6
111 |TISSRAND 10/3|11/1|11/4|12/2
112 |TOURNEUR OUTILLEUR 10/2111/1|12/2|13/2
113 |VISITEUR SUR MACHINE 09/3/10/1|10/3|11/4
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Tableau (VI1.02)

GRILLE DES SALAIRES DE LA MANTAL

CORPS Cat. |section 01 |section 02 [section 03 |section 04 |section 05 [section 06 |section 07 |section 08 [section 09 [section 10
7 9 000,00 9010,d0 9020,00 9030,00 904p,00 90%0,00600Q9 9070,00 9 080,00 9 090{00
8 9100,00 9110,00 9120,p00 9130,00 914p,00 91%0,0a600Q9 9170,00 9 180,00 9 190{00
EXECUTANT| 9 9 200,00 9210,0 9220/00 9233,00 924pP,00250,00 9260,00 9270,p0 9 280}00 9 290,00
10 9300,00 9310,0 9320/00 933(0,00 934p,00 9 3%0,0B600Q 9370,00 9 380,00 9 390/00
11 9400,00 9410,00 9420/00 943(0,00 944p,00 9 450,004600Q0 9470,00 9 480,00 9 490/00
12 9670,00 9771,00 989400 10 024,00 10 156,00 1008[L50543,00 10801,)0 11 066/00 11 402,00
MAITRISE 13 | 10380,00 10 550,00 10871|00 11 043,00 13,00 11 364,00 11558,00 11816{00 12 018,00 12 398,00
14 | 11841,00 11938,00 12 074|00 12 298,00 12 432,00 6608 12 746,00 12958,p0 13 182,00 13418,00
15 | 12936,00 13 048,00 13160{00 13 384,00 13451,00 463§ 13 720,00 13 866,p0 14 022,00 14 280,00
16 | 13655,00 13681,00 13 731|00 13 810,00 13 966,00 2240 14 123,00 14 270,00 14 437,00 14 538,00
17 | 13754,00 13 978,00 14 056|00 14 347,00 14 4(03,00 9344 14 644,00 14 706,p0 14 874,00 15 10P,00
CADRES 18 | 14 258,00 1447300 14748,00 14 944,00 1500215 232,00 15 434,00 15646/00 15803,00 16 038,00
19 | 15652,00 15 747,00 15960J00 16 17%,00 16 307,00 864 16 621,00 16 710,00 16 890,00 17 00R,00
20 | 15906,00 16 576,00 16 850(00 17 114,00 17 382,00 510§ 17 875,00 18 110,p0 18 228,00 18 50,00
21 | 17942,00 18 225,00 18 359(00 18 519,00 18 698,00 053§ 18 883,00 18 953,p0 19 141100 19 286,00
22 | 19480,00 19 712,00 1999900 20 303,00 20 602,00 6aMF 20 720,00 21 050,p0 21 185,00 21 408,00
23 | 20838,00 21119,00 21 302(00 21 414,00 21 694,00 720§ 21 986,00 22 120,p0 22 467,00 22 714,00
24 | 22 366,00 22557,00 22 602|00 22 906,00 23 229,00 6830 23906,00 24 136,p0 24 427,00 24 66,00
25 | 24 472,00 24 830,00 25178|00 25547,00 25 760,00 22000 26 331,00 26 902,p0 27 474,00 28 090,00
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Le premier constat que I'on peut faire est lié agarts de salaires :
= pour I'exécution de 90 DA en catégorie 07 a 1738 én
catégorie 12 ;
= pour la maitrise de 2018 DA en catégorie 13 a41BA en
catégorie 15 ;
= pour les cadres de 883 DA en catégorie 16 a IBA8en
catégorie 25.

Les écarts sont trés réduits entre les positi@ap]upart des écarts entre deux
positions sont insignifiants et ne justifient pasdifférence de qualification ou de
responsabilité correspondante. Par exemple entrealégorie 12/10 et 13/01 la
différence est de 1022 DA, et entre la 15/1@6t8/01 la différence est de 625 DA.

Ce tassement des salaires de base provoque umgddin pour le personnel
en terme de promotion.

Dans ce sens, cette grille permet I'évolution humiale et verticale dans le
poste de travail. La promotion dans la carrierecanne une élévation dans I'échelle
de qualification ou dans la hiérarchie professitienelle se fait sous deux angles. En
premier lieu, I'avancement consiste dans le pasdagee section inférieure a une
section supérieure dans la méme catégorie. En ddiean la promotion consiste dans
le passage d'un emploi ou catégorie inférieure &maploi ou catégorie supérieure.
Elles sont subordonnées au systeme d’évolutiorad@&ce, des postes disponibles, de
I'aptitude et du mérite du travailleur. La périatlavancement est d’'une 01 année.

En se référant a la classification indiquée en muag¢ure des postes de la
MENTAL, nous constatons que les travailleurs stajrgans leurs postes. Cette
situation influe négativement sur I'entreprise @mmtive le personnel.

3.2. La rémunération et les compléments indemniéssr

La rémunération a la MANTAL ne se limite pas uniopaeat a la grille salariale.
La convention collective de l'entreprise en sesclag 193 et suivants prévoit des
accessoires de salaire.

La rémunération représente la contrepartie duwiréaurni en forme de salaire.

Il faut entendre par salaire, le salaire de basejddemnités relatives a I'expérience
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professionnelle, aux heures supplémentaires effestet aux conditions particulieres
de travail, ainsi que les primes liées a la pragitétdu travail et aux résultats.

Les primes et les indemnités constituent une paniggrante de la
rémunération percue par le personnel. Elles reptéseun poids non négligeable dans
la rémunération globale. Elles sont traduites dousie de montant en Dinars/jour
ouvrable, a I'exception de I'l.E.P et les heurgspdémentaires (Article 195).

Certaines de ces primes et indemnités dépendembste de travail occupé, de
la nature du travail effectué, ou de la performashecsalarié.

Le régime indemnitaire au sein de I'entreprise M\ peut étre ainsi analysé
comme Ssuit :

3.2.1. Les indemnités et les primes a caractere ggal

Les indemnités visent d’une part a rémunérer etidemniser la fidélité a
I'entreprise, les contraintes, sujétions et risgiiess au mode d’organisation et aux
conditions de travail. D’autre part elles visentree participation de 'employeur a
la couverture de frais engagés par les travailldars le cadre de I'exercice de leur
fonction.

Les primes de leur coté visent a sanctionner pesitent ou négativement le
rendement d’'un travailleur ou d’'un collectif de vimdleurs avec pour finalité
I'accroissement de la productivité et 'amélioraties performances.

a) Indemnités Liées Au Mode D’organisation Du Trava

Indemnité Forfaitaire de Service Permanent

Cette indemnité vise a rémunérer les postes daikragcessitant le recours
systématique aux heures supplémentaires. C'esealels indemnités des heures
supplémentaires peuvent étre remplacées par cettemnité (I.F.S.P). Elle est
calculée sur une base mensuelle fixée au maximumgadeux heures (22) de service
permanent par mois.

Les bénéficiaires de cette indemnité sont les dbars.

b) Indemnités Liées Aux Conditions De Travalil

Indemnité De Nuisance

Les travailleurs occupant en permanence des pdstdsavail comportant

des nuisances ouvrent droit a l'indemnité de nwearDonc l'octroi de cette
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indemnité est en fonction de la liste des postelesimontants y afférents dans
I'annexe de la convention collective de la MANTAL.

Indemnité D’expérience professionnelle

Cette indemnité vise a rétribuer la fidélité atfeprise. Elle est accordée a
tout le personnel de l'entreprise. Elle rémunéerandienneté et I'expérience
professionnelle acquise par I'agent au sein ddrbgmise. Son montant est calculé
en pourcentage par année d’activité sur le sali@nease a raison de :

-1,5 % de la premiére a la dixieme année ;
-2 % de la onzieme a la vingtieme année ;
-2,5 % au-dela de la vingtieme une année.

Le taux de cette indemnité est plafonné a 60%.

Les années d’'ancienneté accomplies antérieureméatraintégration du
travailleur dans I'entreprise sont reconduites ar@a@lorisation, de 1% pour le
méme secteur selon les tranches de calcul deR'l.E.

Indemnité Conjoncturelle de Risque

Cette indemnité est attribuée aux agents de sécuribctroi de cette
indemnité est en fonction de la liste des postelesimontants y afférents dans
'annexe de la convention collective de la MANTAEIlle est calculée par jour
ouvrable a raison de 63 DA.

c) Indemnités A Caractere De Remboursement De Frais

Indemnité De Panier

L’'indemnité de panier est attribuée au personngiratata du nombre de jours
effectifs de travail a raison de 150DA.

Indemnité De Transport

Cette indemnité consiste en une contribution dapleyeur aux frais de
transport engagés par le travailleur pour effeckaidrajet résidence habituelle-lieu
de travail et vice versa. Elle est attribuée melhsment au travailleur lorsque le
transport n'est pas assuré par 'employeur. Elieevaelon la distance entre 300
DA de 01km a 04km, et 850 DA au-dela de 32km.
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Indemnité Pour Amortissement De Véhicule

L'indemnité pour amortissement de véhicule (l.F)A&6t accordée sur
décision de conventionnement de l'employeur auailleur qui utilise d'une
maniere effective dans le cadre de sa fonction, \&dncule personnel pour les
besoins du service. Elle est calculée au prorataodobre de kilomeétres parcourus.
Son montant est fixé a 1500 DA mensuellement.

Indemnité kilométrigue

L'indemnité kilométrique est due a tout travailleui utilise son véhicule
personnel dans le cadre de missions commandéésrmaltoyeur. Elle est versée au
prorata du nombre de kilometres parcourus. Son anorgst fixé a 05 DA le
kilometre, auquel s’ajoute un forfait de 10% du hoende kilomeétre parcourus.

Indemnité De Frais De Missions

hY

L'indemnité de frais de mission est versée a toamnailleur en mission
commandée par I'employeur a l'intérieur du teméaiational pendant une période
inférieure ou égale a trente (30) jours conségudifisdela d’'un rayon de 50 km du
lieu habituel de travail, en compensation des feaigagés par le travailleur lors de
sa mission.

Elle est versée aux travailleurs pour toutesgmatés socioprofessionnelles
confondues a raison d’'un montant de 1800DA (un aé&u® 1000 DA et un repas
800DA).

d) Indemnités A Caractére Social

Indemnité De Salaire Unique

Elle est versée a raison de 750DA par mois a lehke des travailleurs ne
disposant que du revenu de leur salaire.

Indemnité Complémentaire D’allocations Familiales

Elle est versée a raison de 120 DA par mois poageh enfant de travailleur
allocataire, agé de 06 ans et plus et dans ladiméaximale de 18 ans.

Le travailleur doit fournir un certificat de scdkation pour les enfants agés
entre 14 ans et 18 ans.
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Indemnité De Bonification Enfant De Chahid

Elle est versée a tout travailleur ayant la qualédils de chahid, a raison de
500 DA par mois. Elle consiste aussi en terme aenption en I'octroi de deux
catégories supplémentaires conformément a la 1897 du 05-04-1999.

Prime de scolarité

C’est une prime annuelle versée au travailleur agas enfants scolarisés.
Son montant est fixé selon I'dge de l'enfant séséart le salaire de poste du
travailleur. Elle est a raison de 800DA pour lefagts entre 06 ans et 21 ans, et a
raison de 400DA pour un salaire de poste du trhawamilégal ou supérieur a
15000DA.

En outre, le travailleur doit fournir un certificde scolarisation pour les
enfants agés a partir de 17 ans.

e) Primes Liées Au Rendement Et A La Performance Balarié

Ces primes ne peuvent étre attribuées au persdarsgjue les objectifs annuels
de l'entreprise n'ont pas été atteints. La périoderéférence dattribution de ces
primes est liée a la situation réelle de I'entrepen matiere de rentabilité.

Prime d’intéressement

Elle est allouée au personnel a la fin de l'exercsi le résultat est
bénéficiaire. Les modalités de son montant sodtées par 'Assemblée Générale
sur proposition du conseil d’administration de tieprise.

3.2.2. Les primes particulieres a caractere excepiinel

Ces primes ne sont pas payees fréquemment au pelseties sont servies

selon la raison du motif.
Indemnité De L’Aide El Adha

C’est une indemnité exceptionnelle et annuelle sé&era I'ensemble du

personnel a 'occasion de la féte de I'Aide ElI Adhaaison de 5000DA.

Indemnité De retraite

Elle est servie au travailleur admis en retraitegison d’'un (01) mois de salaire
par tranche de cinq (05) années d’ancienneté audsel'entreprise dans la limite de

06 mois.
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3.3. L’évolution de la masse salariale de la MANTAL

La masse salariale est la masse qui est dépengéeeales rémunérations par
les entreprisedAlors, maitriser la masse salariale ne signifie galslire au maximum
les rémunérations, mais ajuster la rémunérati@aahtribution réelle du salarié et la
rendre flexible et adaptable en fonction des camga économiques.

Les frais de personnel constituent bien souvemprdmccupation principale de
dépenses des entreprises. Enormément d’entrepmistésnt la pression sur le contrdle
de cette dépense.

L’observation du tableau de comptes résultatsadetcice 2010 de la MANTAL, fait
apparaitre les charges personnel a 22% des chdieygdoitation, par rapport a un
taux de 76% pour les charges achats et servics®guneés.

Par ailleurs, selon lgraphique 08 ci-dessous traduisant le tableau (VI1.3
indique une évolution équilibrée de la masse sdtriotale pour I'ensemble des
années observées, seulement pour l'année 2011 ofa iune baisse qui est
certainement due aux départs. La masse salaritdke tannuelle est calculée pour
définir le montant de 1% consacré aux actions dadtdon professionnelle et continue
d’apprentissage, prévues par la loi.

Tableau(VI1.03): EVOLUTION DELA MASSE
SALARIALE B LA MANTAL

ANNEES 2008 2009 2010 2011
EFFECTIF 236 201 284 291
SALAIRE DE 24 424 000 26 662 000 30 182 000 33 696 000
BASE

MASSE TOTALE 79 097 000 80 960 000 90 300 000 90 025 00D
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92 000 000,00

MASSE TOTALE

90 000 000,00

88 000 000,00

86 000 000,00

84 000 000,00

82 000 000,00

80 000 000,00

78000 000,00

76000 000,00

74 000 000,00

72 000 000,00

2008 2009 2010 2011

= MASSE TOTALE

Graphique 08 : EVOLUTION DE LA MASSE SALARIALE

TOTALE

Les principaux facteurs d'évolution de la massarisde a la MANTAL est lié

a l'effectif (accroissement / diminution) et aux@aux des salaires de base. Le suivi

de la masse salariale par effet d'effectif perneeti€celer I'évolution de la somme des

rémunérations entrainée par la variation du nonder@ersonnes payeées au cours de

chaque année.

Pour calculer cet effet, il faut neutraliser l'awsdn de la rémunération

moyenne. Selon les informations obtenues, I'eféea calculé comme suit :

t

Années| Salaire de base en DA| S. moyen mensuel en DA Efiiés
2009 26 662 00D 7635 291
2010 30 182 00D 8856 284

Salaire moyen mensuel= (salaire de base/12)/effdsti

30 182 000 DA=

8 856 DA X

26 662 000 DA

7 635 DA

284

X 291
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1,1320 = 1,0059 x 0,9759

L'effet d'effectif est ici de 97,59% pour une évmn de la masse salariale de
13,20 %. On pourrait donc penser que I'évolutionlalanasse salariale est due a
I'évolution des effectifs. Cela serait significament vrai si I'effet d’effectif en
pourcentage est supérieur a la variation du sataigen, qui n'est pas le cas dans cet
exemple (97,59% < 100,5%). Alors I'évolution dent@sse salariale en 2010 a pour
source la hausse des salaires, mais la réductisrefiectifs a provoquée un effet

de « déport», (une baisse relative en année pleine) (0;130.0272) :

(C'est-a-dire : effet d’effectif en %= variationfe€tif (2010/2009) %(1+ variation
salaire de base en %)) (((0,9759-1) X 100) (1+ (1,132y X 100) =
-0,024 X (1+0,132)=-0.0272

Concernant le facteur des niveaux des salairdsmsge, I'évolution de la masse
salariale est analysée selon 2 notions fondameantaliéet en niveau et effet de report.

L'effet en niveau exprime une évolution instantanéeles salaires de basdl.
consiste a comparer le montant des salaires ermtage®. Pour 'année 2009 et I'année
2010, I'entreprise MANTAL a réalisé un effet niveds :

Effet en niveau =26 662 000/30 182 000 - 0,88 %

L'effet de report indique le colt reporté sur l'année suivante. Les
augmentations survenues dans une année n'ont gfié@irpartiel, proportionnel a la
durée de leur application sur la masse salarialeoemns : elles atteignent leur plein
effet 'année suivante. En effet, méme si durarine suivante aucune décision
d'augmentation n'était prise, la masse salariataitségale a 12 fois a celle de
décembre 2009.

Effet de report 30 182 000/ 26 662 000 > 11,32 %
En d'autres termes :
la masse du mois de décembre 2010 est de 0,88%ieaupéa celle du mois de

janvier,

! Leffet déport fonctionne a linverse du reportigmu’il va constater une économie
budgétaire, il est donc signé en négatif. D’apreandierre TAIEB et Francoise LE
HUEROU, « La masse salariale », DUNOD, 2003, P.81.
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la masse de lI'année 2010 est de 11,32% supérielaranasse plancher (décembre
2009 x 12).

Par ailleurs, l'absence de désagrégation de Iasenasalariale selon les
catégories professionnelles ne permet pas d’amprdéncidence des évolutions

catégorielles d’'une part et de déterminer les &ffetstructure d’autre part.
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CONCLUSION

Il'y a lieu de conclure que le systeme de rémurératu sein de la MANTAL
est basé sur les caractéristiques de la rémunérhtibituelle et simple fondée sur
I'emploi, dontles différences de salaires paapplication du principe d'équité salariale,
doivent étre justifiees par des différences deamntd’emploi.

Cette forme basée sur le poste est spécialemeitamtst, puisqu’elle rémunére
le présent, c’est-a-dire l'efficacité déployée ddastenue d'un poste donné. Elle
favorise l'efficacité personnelle(les performances)la mobilité ascendante. Tout
accroissement important de rémunération impliqueramotion vers un nouveau
poste, classé plus haut dans la hiérarchie desgdstl’entreprise. Elle représente une
exigence de dynamisme lorsque l'entreprise se dppel mais en période de
stagnation et de crise, elle devient insupporta&bleause des départs pour certains,
risquant pour I'entreprise de perdre des élémemigateur.

L’augmentation des rémunérations se fait essesmtnglht sur le mode des
augmentations générales. Les augmentations indiléureposent généralement sur
'ancienneté et sur le mérite, elles sont généraigmautomatiques lorsque les
individus font un changement d’empiloi, le plan amege la mobilité verticale ou le
changement de classe de salaire. Mais la cladsiicimitée en nomenclature des
postes de la MENTAL, méne a une stagnation desitlenrs dans leurs postes. C’est
principalement a travers des changements de pasteeytains vont poursuivre leur
apprentissage et concevoir la concrétisation degeagression. Cette situation influe
négativement sur I'entreprise, démotive le persbeheemet en cause le systéme de
promotion qui incite généralement les salariésetiolt (la possibilité d‘augmenter
leurs salaires en améliorant leur position dankidaarchie).ll en découle ainsi une
inexistence parmi les accessoires du salaire, ad@émenération variable fonction des

résultats.

Les effets de réversibilité sont I'élément clé dsatégies de carrieres, la
MANTAL applique 'intéressementen associant une prime de bénéfice annuelle pour
tout le personnel, aprés décision de Il'assembléeérgée ordinaire de I'EPE
MANTAL. C’est tout I'enjeu de la rémunération indate, qui est construite a la

MANTAL sur des périphériques légaux et statutaicesnprenant les éléments des
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ceuvres sociales, mutuelle, retraite et prévoyammale, ainsi que la prime de
bénéfice annuelle.

Le guide de la paie permet aux gestionnaires deecdes nuances et les
implications de chaque situation statutaire sumrdenunération, et ceci méme si
I'élaboration de la paie est informatisée.

Sa particularité est d’étre technique et pratiqué présente de maniere
synthétigue lI'ensemble des éléments constitutifs lalerémunération : éléments
obligatoires et accessoires, charges sociales] gumes les incidences de chaque
position statutaire sur la rémunération.

On constate ainsi que la paie peut devenir un sutitégique de gestion du
personnel, en dépensant mieux pour sa masse kalduagestion de la paie devient
alors la premiére étape d'une démarche qui ména gestion dynamique des
rémuneérations.

Finalement, il faut signaler que la derniére redtmation de I'entreprise
MANTAL aboutira certainement a un changement de @aganigramme, possible sa
convention collective et surtout un déblocage dadiens de la classification des

postes pour encourager la mobilité horizontale.
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CHAPITRE VIII : ENQUETE, ANONYME, PAR QUESTIONNAIRESUR LES
PRATIQUES DE LA REMUNERATION DANS LES ENTREPRISES
ALGERIENNES (WILAYA DE TLEMCEN).

INTRODUCTION

L'objectif général de cette enquéte vise a expléesrlogiques sur lesquelles
s’élaborent les politiques de réemunération despnses Algériennes et I'étendue des
pratiques des outils de rémunération dans cesmiges. Et ainsi identifier ce que
font concretement ces entreprises pour attiregnnetet motiver leurs employés a
partir de leurs pratiques de rémunération, vissadei leur contribution a 'amélioration
des mécanismes de fixation des rémunérations.

L’étude vise a répondre aux questions suivantesqu@ quel point les
pratigues de rémunération incitatives sont-ellesamdues dans ces entreprises?
Existe-il des différences majeures selon la tadle le secteur d’activité de ces

entreprises?
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PRATIQUES DE LA REMUNERATION DANS LES ENTREPRISES
ALGERIENNES (WILAYA DE TLEMCEN).

SECTION 1 : METHODOLOGIE DE L'ENQUETE

Afin de réaliser cet objectif, notre enquéte s’ausur des questionnaires
(voir annexes) qui ont été transmis et distribuégsudes les entreprises admissibles a
répondre. Le questionnaire est composé de deuwaf@?) relatifs auxcaractéristiques
générales des entreprises et aux pratiques demianéFation. Dans son contenu, il
comporte des aspects quantitatifs et qualitatifs.

1.1 La structure de la recherche des données

Pour accélérer le processus de I'enquéte, la relcbest été conduite dans la
wilaya de Tlemcen et les entreprises ont été seiewtes a partir de la « liste des
adhérents » de la Chambre de Commerce et d’'Indu3tAFNA-Tlemcen. Notre
sélection s’est faite sur un choix de deux sectdiastivité (I'industrie et le B.T.P.H
a l'exclusion des secteurs de prestations de svet du commerce, et selon
'importance de ces entreprises au niveau de layailde Tlemcen, du fait de leur
proximité géographique a I'exclusion des entregrigeur lesquels les données ne sont
pas disponibles.

Aprés avoir pris contact téléphoniquement aveetaseprises, les données ont
été recueillies a l'aide d’'un guestionnaire distébaux responsables des ressources
humaines des entreprises des secteurs ciblésté administré par voie de courrier
électronique pour les entreprises possédant unlEmnpar entretiens de face a face.
Nous avons veillé a ce que, dans tous les cas¢jpemdants soient les D.R.H ou les
Responsables de personnel.

114 questionnaires ont été transmis et distribuémules les entreprises
admissibles a répondre. Quarante deux(42) quesii@s diment remplis ont été
recus, ce qui représente un taux de réponse pluEd). Plus de (51%) des

répondants étaient des entreprises du secteurTdB.B.

! Batiments des Travaux Publics et Hydrauliques.
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Nous examinerons par la présente enquéte, lessépa@anchacune des questions
du sondage et également I'analyse des donnée®qguag expliquer les pratiques des
rémunérations dans les entreprises Algériennes.

1.2 Le choix de I'échantillon et présentation destreprises

L’échantillon est constitué d’entreprises privéepuebliques, de grande taille,
moyenne et petite taille appartenant aux branchastidté de l'industrie et du
B.T.P.H.

Pour la détermination de la taille de I'échantillorous avons opté pour les
entreprises (voir annexe 04), pour lesquels lemnéesn sont disponibles, qui sont

structurées comme suit :

Secteur Nombre Rapport Nombre de Taux de
d’activité des d’'occupation | participants | participation
entreprises | des entreprises
B.T.P.H 31 27% 16 52%
INDUSTRIE 83 72% 26 31%
TOTAL 114 100% 42 37%
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LISTE DES ENTRERRES ENQUETEES

BTPH INDUSTRIE
1 |INTER ENTREPRISE 1 |SARL BELIT
> |ERATBA HADJ SLIMANE 5 |SPA DENITEX
3 |BARKA CHAHRAZED 3 |SPA SOITINE NEDROMA
4 |SEROR 4 |SARL LIT MAG
5 |ENTREPRISE DENNOUNI 5 |SARL MATELAS ATLAS
6 |EGTPH DENNOUNI 6 |SPAMENTAL
7 |SOGERHWIT 7 |SPA SOITEX
g |BOUDJEMAA ABDELAZIZ 8 |SARL AQUATEC BIOTECHNOLOGIE
9 |BENHABIB MOHAMED YOUB 9 |SARL MARMOG
10 |HABRI AMAR 10 |SPA CERAMIG
11 |RAHMANI ABDELKADER 11 |CANAL PLAST
12 |ACHOUR TALET ABDELATIF 12 |SPA CERAMIR REMCHI
13 |GHEZRI MOHAMED SEGHIR 13 |ATLAS CHEMIE
14 |KERZABI REDA 14 |EURL MEGA PARIERS
15 |LACHACHI WAHIB 15 |SARL ECOPACK
16 |BOUHADJEUR ABDELGHANI 16 |SNC AGRO INDUSTRIE ALGERIE
17 |SPA ALZINC (FILIALE DE LA
18 |SPA SITEL
19 |SARL MINOTERIE LA TAFNA
20 |SARL MINOTERIE DE SIDI
21 |SARL HALIB ENNADJAH MAGHNIA
22 |SARL AFRICAFE
23 |SARL CAFE POMARIA
24 |AGRO DEEL EQUIPEMENT
o5 |SARL EL ALF
26 |ONALAIT
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SECTION 2 : L'INTERPRETATION DES RESULTATS DES
QUESTIONNAIRES

Pour I'analyse des données des questionnairesCIEHXa été administré pour
cette opération.

Apreés le dépouillement des questionnaires, ledtegswobtenus se sont traduits
en tableaux et en graphes comme suit :

|- Les caractéristiques générales de I'entreprise
Question N°01
Le secteur d’activité :

Secteur d’activité NBRE| %

BTPH 16 38
INDUSTRIE 26 62
TOTAL 42 100

En se référant aux résultats de ce tableau, 42piges ont répondu soit 62%
qui relévent du secteur de I'industrie et 38% dcatesur du B.T.P.H. C’est le reflet
du nombre des participants des entreprises relelealindustrie (26).

En fait le secteur d’activité exerce une influesagificative sur les pratiques
de la rémunération. Il représente un critere decwwance pour la recherche des
embauches et des compétences du méme secteur.

En général, c’est dans le secteur de productionlayart variable est la plus
élevée de la rémunération, en s’expliquant parald importante des ouvriers et des
professions intermédiaires dans les effectifs.

Cette partie variable de la rémunération dépende@évinent de I'activité des
entreprises, mais aussi de leurs stratégies etudg inodes de fonctionnement.
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I— HBTPH
o B INDUSTRIE
_IN DUSTRIE
/TPH

Question N°02

Le type de I'entreprise :
Le type de I'entreprise NBRE| %
Publique 10 24
Privé 31 | 74
Mixte 1 2
TOTAL 42 100

Plus de 73% des entreprises répondantes sontntlepréses privees, 24%
des entreprises publiques et seulement une (Gfgpeise dont le type est mixte.
Donc le type qui prédomine le plus selon ces réwjlic’est le prive. Et ce dans le
sens des perspectives de I'économie de marché gaugsrs le recul de I'Etat et

favorisant la privatisation des entreprises.
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Publique

Question N°03

L’effectif des entreprises questionnées

L'effectif NBRE | %
Moins de 15 10 23
16-49 11 26
50-150 9 22
156-500 9 22
Plus de 500 3 7
TOTAL 42 100

Plus de 49% des entreprises questionnées (23%-+&@%jle petite tailfe
44% de moyenne taille (22%+22%) et seulement (Q¥&grande taille.

! Conformément a la loi relative a I'orientation darpromotion de la petite et moyenne
entreprises du 2001 : la PME est définie, quel gpieson statut juridique, comme étant une
entreprise de production de bien et /ou de servaraployant une(01) a (250) personnes.
- La moyenne entreprise est définie comme une emee@mployant de 50 a 250
personnes.
- La petite entreprise est définie comme une ensemmployant de 10 a 49 personnes.
- La micro-entreprise est une entreprispleyant de 1 a 9 personnes.
D’aprés Le ministére de la petite et moyenne enBepet l'artisanat : Actes des assises
nationales de PME, janvier 2004, P 32, Loi N°01di8 12 décembre 2001, relative a
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La taille de I'entreprise a une grande importanemsdla composition des
différents éléments de salaire. En effet, on traquve les primes liées a la performance
sont les plus fortes dans les entreprises de piiite, alors que dans les grandes
entreprises prédominent les primes liées aux coidsades postes.

Une politique salariale peut demeurer trés simpls’@n tenir au minimum
prescrit par la loi. Elle aide I'entreprise a dien les regles qui régissent I'évolution
salariale. Donc la taille de I'entreprise c’estfanteur pertinent dans la détermination
des salaires. Les petites entreprises qui ne shkspopas de moyens financiers
suffisants pour offrir des salaires intéressantslext régimes flexibles et généreux
doivent déterminer les salaires selon le cas (saladividuel de 'employé) ou donc

miser sur d’autres €léments pour recruter, renimotiver leur personnel.

30 ' e
25
20
15

B NBRE
10

m%

%
NBRE

Moins de
15 50 150

156-500

Plus de
500

I'orientation sur la promotion de la PME, Journdfi€el de République Algérienne N°77 du
15 décembre 2001.
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Il - Les pratiques de la rémunération
Question N°04
Pensez-vous que votre entreprise offre des salai®®ssants et sur une base stable ?

NBRE| %
Pas d'accord 4 9
Assez d'accord 12 29
Tout a fait d'accord 26 62
TOTAL 42 1100

Ces résultats indiquent que plus de 61% sontddles pour offrir des salaires
intéressants et sur une base stable a leur petspaneapport a un taux de 09% qui ne
sont pas d’accord.

On constate, d’apres ces réponses que, garantirstai@lité des salaires
intéressants révele que l'activité de ces entreprest assurée soit par la production,
soit par les plans de charge leur réalisant unfrehd’affaires, et ainsi une bonne
capacité financiere permettant de rémunérer leopesd correctement avec des
salaires comparables aux autres organisations dwergénre.

Sachant aussi que les salaires ne sont pas lafeeule de rémunération offerte
aux employés. La rémunération comprend aussi lastages sociaux (ceux prescrits
par la loi sur les normes du travail et ceux spgeds a I'entreprise), comme par
exemple les heures payées mais non travailléequel$ées vacances, les congés fériés,

les congés de maladie, etc...
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Pas d'accord

Assez d'accord

Tout a fait d'accord

Question N°05

Pensez-vous que votre entreprise dispose d'ungqo@isalariale efficace ?

NBRE| %
Pas d'accord 5 12
Assez d'accord 13 31
Tout a fait d'accord 24 57
TOTAL 42 1100

Plus de la moitié (57%) des entreprises affirmemelies sont tout a fait
d’accord par rapport a I'efficacité de leur politeysalariale, pour un taux de 31% qui
sont assez d’accord et 12% qui ne sont pas d'accord

Dans un contexte social, historique donné, et utgat®n donnée, une
combinaison sera plus efficace que les autres.i dosr étre efficace, la politique
salariale doit créer un sentiment de reconnaissand&quité refléetant le systeme de
valeur de I'entreprise, tout en étre attractive @gport au marché du travail pour
attirer les ressources humaines compétentes, eendes performantes et motiver les

autres, et ce en respectant la Iégislation ettilan@isation des colts de I'entreprise.
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Pas d'accord

Assez d'accord
Tout a fait

d'accord

Question N°06

Pensez-vous que la politique salariale de votnepnse est motivante ?

NBRE| %
Assez 19 45
Peu 22 52
Pas du tout 1 3
TOTAL 42 1100

En se référant aux résultats de ce tableau 52%mesprises affirment que leur
politique salariale est peu motivante, 45% qu’eBeassez motivante et seulement 3%

gu’elle n’est pas du tout motivante.

Nous considérons que la réponse formulée (plusadmditié des entreprises
répondantes 52%) est contradictoire avec I'apptiéciale la question précédente. Une
politique salariale efficace doit étre motivantacizant que le salaire ne constitue pas
le seul facteur de motivation, mais plutét ce quigprésente, a savoir la
reconnaissance par I'organisation du travail réagtiar la personne salariée. Donc le
salaire, l'accomplissement de soi, l'autonomie ddas travail, le niveau de
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responsabilité, les promotions et la mobilité,est tonditions de travail sont I'une des

sources de satisfaction au travail.

Pas du tout

Question N°07

Qu’est-ce qui motive, selon vous, le plus vos $&dadans leur travail(classer par
ordre d’'importance de 1 a 4)

0
Classement Yo

1 2,1 3] 411 2] 3| 4

L'autonomie dans le travail 5 4 15 18 12 |9 (36 |43

Des possibilités de promotion 9 24 6 |3 R1 |57 |14 |7

Des possibilités de formation 7 12 18 |5 [17 |29 |43 |12

Un salaire élevé 21 4 3 16 50 5 (7 B8
Total

42 42 | 42 | 42 | 100| 100| 100 100

Nous considérons que la réponse formulée en pléeaalaire élevé au premier

rang (50%) confirme I'appréciation de la questiogdggédente (peu motivante). Alors
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que 38% (21%+17%) placent les possibilités de ptmmaet de formation au premier
rang, 86% (57%+29%) les placent au deuxieme raeta (eflete 'importance de la
promotion comme un instrument pour motiver et gardé@volution des carrieres, et
la formation comme étant un élément de développehes compétences permettant
ainsi I'accés aux postes supérieurs et percevosalaire élevé.

Pour le critere de l'autonomie dans le travaifo4$es entreprises répondantes le

place au quatrieme rang. Alors qu’il représenteuwtii important de motivation et une
source de satisfaction au travail.

— - T
60

50 +
40 +

30 + i W L'autonomie dans le travail

m Des possibilités de promotion
20 -

Des possibilités de formation

10 = Un salaire élevé

Des possibilités de formation
L'autonomie dans le travail

Classement

Question N°08

Pensez-vous que I'équité (la justice) est respdoidgu’il s'agit de déterminer les
salaires ?

NBRE | %
Assez 36 86
Peu 6 14
Pas du tout
TOTAL 42 100
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Ces réesultats 86% indiquent que I'équité (la j@gtest assez respectée lorsqu'il
s’agit de déterminer les salaires, par rapport taur de 14% qui déclarent qu’'elle est
peu respectée.

Cela montre que les entreprises qui integrent desipes d’équité salariale
dans leur régime de rémunération, donnent l'asseram chaque salarié d'étre
correctement payé, non seulement par rapport vitgcqu’il exerce, mais aussi par
rapport a ses collegues. Elles peuvent aussi rdt@aucoup d’avantages, comme la
conformité aux exigences législatives, le systedapt aux affaires et aux exigences,
I'accroissement de leur capacité a prédire lessco@trémunération.

La stratégie de I'équité révele dans quelle meRgentreprises vont établir la
rémunération de leurs employés, sur des compasa@sa@t le marché, ou sur la valeur
relative des emplois au sein de l'organisations@uielle renverrait a la perception
d'une adéquation entre le niveau et le type de ribution du salarié et sa
rémunération, elle peut aussi correspondre a I'qiéesa performance dans le travail
justifie les chances de sa progression dans ense

Donc les entreprises qui accordent une grande taupce a ce critere percevant
davantage que leur systéme de rémunération esaedfiet évitant ainsi tout sentiment
d’injustice exprimé ou vécu par les salariés quipesteur de conflits potentiels ou est

un facteur de démotivation.

Pas du tout
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Question N°09

Le salaire de base dans votre entreprise est déteen fonction (classer par ordre
d'importance de 1 a 4)

Classement %
1 21 3| 4,/ 1| 2] 3| 4

Des qualifications 31 6 1 4 74 14 2 9
Des responsabilités 141 24 [7 6 57 |17
Des conditions de travail 4 17 21 10 41 |50
Des efforts intellectuels et 8 | 17| 17 19 40 41
physiques

Total 42 | 42 | 42| 42 | 100| 100 100 100

En se référant aux résultats de ce tableau 74%rdesprises affirment que les
gualifications viennent en premiére position quara détermination de salaire de
base, par rapport un taux de 26% pour les respditss. Par contre 57% des
entreprises alignent les responsabilités en deexjgosition, 81% (40%+41%) pour
les conditions de travail et les efforts intelledtet physique au troisieme rang, et
91%(50%+41%) pour les mémes critéres précédergs&meme position.

Nous remarquons que les qualificatigles savoir, savoir-faire et savoir-étre,
attestés par un dipldme ou résultant de I'expédegaoe maitrise un individu ou qui
sont nécessaires pour acceder et tenir un postawdel) sont les plus importants aux
yeux des entreprises en matiere de déterminaticaldée de base. Cela montre que
I'organisation de travail dans ces entreprisesbeseaucratique, elle accorde peu
d’'intéréts a l'initiative et a la responsabilitésdemployés, et ainsi ne sont valorisés
gue le respect du poste de travail et de la régietien.

Alors a notre avis, nous considérons que les guatteres sont importants,
lorsqu’il s’agit de déterminer les salaires de ba&tesurtout pour procéder a
I'évaluation des emplois en cas d’'un mode de diaation formalisé. Tout en

respectant le classement des critéres pour lespeisies selon les exigences de leur
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secteur d’activité et leurs emplois, permettanugasa I'entreprise de déterminer les

échelles de salaires pour chaque classe d’empdbigjéterminer le niveau de
rémunération qui sera offert par rapport au marché.

20 T
—
70 -
60 o U
- m Des qualifications
50
40

M Des responsabilités
30

20

Des conditions de travail
10 I -

- - ) m Des efforts intellectuel et
Des conditions de travail A -
Des qualifications physique

Classement

Question N°10

Pour les différentes catégories de salariés, letambre salaire de base est-il fixé a
partir d’'un systeme formalisé de classification ?

NBRE| %
Oui 40 95
Non 1 2,5
Ne sais pas 1 2,6
TOTAL 42 100

95% des entreprises affirment que le montant Béreale base est fixé a partir

d'un systeme formalisé de classification. Seulentntx entreprises contrarient les
premieres.
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100

= NBRE
m%

Ne sais pas

Question N°11
Si oui, de quoi s’agit-il :

NBRE| %
De la convention collective de la 2 5
branche
De la convention collective de 22 55
I'entreprise
D'un autre mode d'évaluation des 16 40
emplois
TOTAL 40 (100

Les résultats de ce tableau montrent dquédsdes employeurs affirment se
référer a un systeme formalisé de classificatiogfind principalement par la
convention collective de I'entreprise, pour fixer hontant du salaire de base des
employés, 40 % déclarent utiliser un autre modeati@tion des emplois. Tandis que
5% utilise la convention collective de branche.

Nous considérons que le niveau conventionnel egsiepare pour les délégués
syndicaux exercant leur mandat dans une organisatyant une faible tradition de
négociations d’entreprise. Tandis que le nivealad@anche en matiére de régulation

salariale est stratégique et important notammens da définition des hiérarchies
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salariales et des minima. Il a un impact importaais essentiellement focalisé sur le
bas de la distribution des salaires. Alors, la o&gmn de branche est cruciale dans les
secteurs ou la négociation d’entreprise est faibte lorsque la politique de
rémunération est plutdt collective ou irréversible.

Il'y a lieu de noter que l'utilisati@hun autre mode d’évaluation des emplois
c'est le reflet des entreprises qui ne sont régoemcerner) par les conventions
collectives, elles représentent donc les entreprie petite taille. La loi stipule que
I'élaboration des conventions collectives est cobodnée par I'établissement du
réglement intérieur au sein des entreprises pl0dwmlariés

A cette fin pour faire émerger une rémunératiors gliste et objective, il est
primordiale de redonner aux négociations salarikdes legitimité, en face de rendre
plus explicites (et donc négociables) les fondemdatlindividualisation des hausses

de salaires et la définition de la part réversddda réemunération.

De la convention
collective de I3 De la convention

branche collective de D'un autre mode
I'entreprise d'évaluation des
emplois

L Articles 75, 78 et 114.a loi 90-11, « Code du travail »,5é Edition, BEREditions, 2010-2011,
PP. 35/48.
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Question N°12

Pensez-vous que le systeme de rémunération enggtétaboré en fonction des

performances de chaque travailleur ?

NBRE| %
Pas d'accord 8 19
Assez d'accord 20 48
Tout a fait d'accord 14| 33
TOTAL 42 100

La majorité des entreprises de 81% (48% + 33%nadht que leur systeme de
rémunération en place est élaboré en fonction dmfonmances de chaque
travailleur. On considére que c’est vrai, puisdqa®lse référent a un systéme

formalisé de classification. Alors que 19% congatiles déclarations des premiéeres.

[
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|-
|

[ |
Z
o
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Pas d'accord
Assez d'accord
Tout a fait

d'accord
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Question N°13

Les salaires pratiqués dans votre entreprise |®@irolué ?

NBRE| %
Oui 42 | 100
Non
Ne sais pas
TOTAL 42 100

La majorité des entreprises (100%) affirment que dalaires pratiqués ont
evolué. Cela reflete a mon avis, que les entrepneillent a la Iégislation du travalil
(conventions collectives) et suivent I'évolutionsd&@munérations au moins pour les

salaires minima(SNMG).

MNe sais pas

Question N°14

Quelle est la derniére année de modification ddairea pratiqués dans votre
entreprise?

NBRE| %
Moins d'une année 38 90
D'une a 3 années 3 T
Plus de 3 années 1 3
TOTAL 42 100
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Selon les résultats de ce tableau, 90% des ergespont déclaré que les salaires
pratiqués ont subi une modification moins d’uneé@mrpour un taux de 7% d’'une
année a 3 années, et seulement 3% de plus de &adwda affirme notre avis dans la
guestion précédente, puisque presque la majorit@mkeeprises ont modifié leurs

salaires moins d’'une année et ce pour I'indexadiet le SNMG.

nMoins d'une année

D'ure a 3 années
Plus de 3 années

Question N°15

L’'ajustement des salaires se fait :

NBRE | %
Freqguemment 6 14
De temps en temps 27 a4
Rarement 9 22
TOTAL 42 100

A travers ces résultats, 64% indiquent que l'ajustet des salaires se fait de
temps en temps, par rapport a un taux de 22% digitsearement, pour 14 % qui se
fait frequemment. Cette derniére réponse me semdieespondre au groupe des
entreprises publiques, qui devront ajuster leulairea avec les directives de I'Etat et

291



CHAPITRE VIII : ENQUETE, ANONYME, PAR QUESTIONNAIRESUR LES
PRATIQUES DE LA REMUNERATION DANS LES ENTREPRISES
ALGERIENNES (WILAYA DE TLEMCEN).

de celles des syndicats professionnels, en obligaesi les entreprises privés a
s’aligner avec.
Sachant que procéder annuellement a l'ajustemestsdéaires favorise la

révision des salaires individuels en fonction dentienneté ou du rendement, et

modifie les échelles de salaires en fonction du deda vie.

70
60
50
40
30
20
10

Fréquemment NBRE
De temps en

temps Rarement

Question N°16

Pensez-vous qu'’il est difficile d’établir une stwre salariale ?

NBRE | %
Pas difficile 8 19
Assez difficile 26 62
Trés difficile 8 19
TOTAL 42 1100

Selon les résultats de ce tableau, 62% des ergespont déclaré qu'il est assez

difficile d’établir une structure salariale, poun taux équilibré et contrarié de 19%
pour les affirmations (pas difficile et tres diffe).
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Cela montre que les entreprises sont conscientesladdlifficulté de
I'établissement d’'une structure salariale, puiscgette derniere reflete leurs valeurs et
leurs principes de gestion. Elle exige souventamadyse détaillée des fonctions et la
mise en place d’'un systéme d’évaluation des empléévaluation des emplois sert a
déterminer la valeur relative de chacun des emmbia fixer ensuite les différents
niveaux salariaux.

Mais sachant qu’il y a différentes maniéres d’étdbk classes et les échelons
salariaux. Elles vont de simples aux complexes.

En général, les petites entreprises utilisent ugthatde de classement simple,
basée sur le jugement humain. Il s’agit simplemdat classer les descriptions
d’emplois les uns par rapport aux autres seloriffi@ulté du poste ou la responsabilité
de I'emploi. Cependant, cette méthode est facilenoemtestable a cause de son
caractere arbitraire. C’est pourquoi il est prébgade se référer a la méthode des
points et des facteurs qui est la plus utiliséesdas grandes entreprises et les milieux

syndiqueés.

NBRE

Pas difficile
Asse7 difficile
Tres difficile

293



CHAPITRE VIII : ENQUETE, ANONYME, PAR QUESTIONNAIRESUR LES
PRATIQUES DE LA REMUNERATION DANS LES ENTREPRISES
ALGERIENNES (WILAYA DE TLEMCEN).

Question N°17

Sur quelles bases sont élaborés les choix de réawap?

NBRE| %
La performance individuelle 33 79
La performance collective 26 6P
Les résultats globaux de I'entreprise 26 62
Le diplome 5 12
L’ancienneté 13 31
Le potentiel

Le critere de la performance individuelle est lespchoisi pour récompenser
par les entreprises pour un taux de 79%, aprées ¢geperformance collective et les
résultats globaux de I'entreprise pour un taux 2% 6l'ancienneté pour un taux de
31% et en dernier lieu le dipldome pour un taux 2&1

Ces résultats nous indiquent, que relier la rématiodr a la performance
individuelle révele des pratiques de rémunératiomesndement individuel en matiére
de reconnaissance des performances individuellesseCqui est incompatible avec les
nouvelles techniqgues de management fondée sur li@aén continue et le travalil
en équipe.

Alors que les entreprises qui récompensent I'ameth elles cherchent a
stabiliser et fidéliser leur personnel. L'anciemnedst un critere inclus dans les
conventions collectives dans le cadre de la nétoniale branche ou par secteur
d’activite.

Enfin, parce que le potentiel séduit les collabsmreg, c’est une forme de
reconnaissance leur permettant de réaliser en nateun véritable parcours
professionnel et de développer un ensemble de demges favorisant leur
employabilité. Donc, il fait appel a des outilssagiteres et des méthodes d’évaluation
objectifs, dans le sens de fidéliser les talentsstGour cela a mon avis qu’il n’a pas

été choisi par les entreprises comme critére dampenses.
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Question N°18

Quels sont les criteres utilisés en cas d’augmientgénérale de salaires ?

NBRE | %
Résultats financiers 29 69
Comparaison avec la pratique salariale des 3 7
autres employeurs
Pour maintenir un bon climat social 22 92
Sur recommandation de la branche 7 17
Revalorisation du SNMG 29 69

Les critéres de résultats financiers et de revedtion du SNMG se sont
equilibrés dans le choix des entreprises avec ur tee 69%, ils sont les mieux
utilisés en cas d’augmentation générale. Aprésstde maintien d’'un bon climat

social avec un taux de 52% et 17% pour la recomatandde la branche.
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Aprés avoir défini le minimum salarial pour chacues classes d’emplois, les
entreprises doivent déterminer les augmentatiolasizi@s en précisant comment les
employés progresseront dans leur échelle salamdmgective. Pour ce faire, il est
important d’élaborer une structure salariale geringettra de visualiser les salaires
associés a chacun des échelons de I'échelle dalaé®i@on la réalité de I'entreprise,

les échelons pourront étre gravis selon des csit@ancienneté ou de rendement.

Question N°19

Quelles sont les priorités de la politique salarde votre entreprise ?
%

Classement
L l2l3|t]2]3
Attirer de nouvelles compétences 1 3 B9 |2 7 193
Retenir et fidéliser le personnel 7 33| 2| 17, 79 5

existant

Motiver le personnel pour plus de 34 6 1| 81 14 2
performance

Total 42 42| 42| 100100) 100
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Selon les résultats de ce tableau, dans le prerargy 34% des entreprises
mettent le critéere de motivation du personnel etpt4r le critere de son fidélisation,
alors que 33% mettent ce dernier critere au dewxiéang, avec 39% mettant ainsi
I'attraction de nouvelles compétences en troisigrosition. Donc le premier souci
pour les entreprises est de motiver le personmgse qui exige I'implantation des
systémes de stimulations objectives basées suériéem

100 T
90 _//’A——_—___——————_h
20+
70 ¥
60 B Attirer de nouvelles
50 v - compétences
40 1 B Retenir et fidéliser le personnel
30 - .
existant
20 -
10 - Motiver le personnel pour plus
0 Motiver le personnel pour...  de performance
Attirer de nouvelles...

Classement
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CONCLUSION

A travers ces résultats nous pouvons dire que dél gites entreprises varie
selon le secteur d’activité, le type des entrepriseleur taille, et dont plus de la
moitié ceuvrent dans le secteur de l'industrie etmigorité sont des entreprises
privées de petites et moyennes taille.

Cela montre que le secteur d'activité exerce uflagnce significative sur les
pratigues de la rémunération. Il représente urereritde concurrence pour la
recherche des embauches et des compétences duseéteer. C'est dans le secteur
de production que la part des primes est la pleséél de la rémunération, en
s’expliquant par la part importante des ouvriersde$ professions intermédiaires
dans les effectifs.

La dominance du privé revient aux perspectives ’'deohomie de marché
poussant vers le recul de I'Etat et favorisantriggpisation des entreprises.

La taille de l'entreprise a une grande importanesmsdla composition des
différents éléments de salaire, c’est un facteutimmt dans la détermination des
salaires. En effet, on trouve que les primes l&&sperformance sont les plus fortes
dans les entreprises de petite taille, alors ques dies grandes entreprises
prédominent les primes liées aux contraintes detepo

Une politique salariale peut demeurer trés simpls’@n tenir au minimum
prescrit par la loi. Elle aide I'entreprise a dien les regles qui régissent I'évolution
salariale. Les petites entreprises qui ne disgopas de moyens financiers
suffisants pour offrir des salaires intéressantdest régimes flexibles et généreux
doivent déterminer les salaires selon le cas (gaiadividuel de I'employé) ou donc
miser sur d’autres éléments pour recruter, retanimotiver leur personnel.

L'offre et la garanti d'une stabilité des salairegéressants par les entreprises,
révéle de l'activité de ces entreprises qui estirégssoit par la production, soit par les
plans de charge leur réalisant un chiffre d'aff@iret ainsi une bonne capacité
financiére permettant de rémunérer le personnelectament avec des salaires

comparables aux autres organisations du méme genre.
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Par alilleurs, I'affirmation de l'efficacité de leyolitique salariale renvoi leur
conscience qu’elle crée, un sentiment de recoranass et d'équité reflétant le
systéme de valeur de I'entreprise, tout en étmadive par rapport au marché du
travail pour attirer les ressources humaines coemp@s$, conserver les performantes et
motiver les autres, et ce en respectant la législat la rationalisation des codts de
I'entreprise.

Sachant que dans un contexte social, historiquaéjast une situation donnée,
une combinaison sera plus efficace que les autres.

Cependant la politigue peu motivante remet en cdeses déclarations sur
I'efficacité de leur systeme de rémunération. Bt la salaire ne constitue pas le seul
facteur de motivation, mais plutét ce qu’il repméee a savoir la reconnaissance par
'organisation du travail réalisé par la personnalasée. Donc le salaire,
I'accomplissement de soi, 'autonomie dans le tital@ niveau de responsabilite, les
promotions et la mobilité, et les conditions devaib sont 'une des sources de
satisfaction au travail.

Dans ce contexte, en terme de motivation, les pmées accordent plus
d’'importance aux criteres de salaire élevé, de ptmm et de formation. Cela reflete
limportance de la promotion comme un instrumenturponotiver et garantir
I'évolution des carriéres, et la formation commanétun élément de développement
des compétences permettant ainsi 'acces aux pegpeEsieurs et percevoir un salaire
élevé.

Le respect des principes d’équité en matiere sddareflete leur conformité aux
exigences l|égislatives, et ainsi elles peuventertbeaucoup d’avantages, comme
'adaptation du systéme aux affaires et I'accroizset de leur capacité a prédire les
colts de remunération.

En fait, la stratégie de I'équité révele dans gqueflesure les entreprises vont
établir la remunération de leurs employeés, surcdegparaisons avec le marché, ou sur
la valeur relative des emplois au sein de l'orgatio®. Puisqu’elle renverrait a la

perception d’'une adéquation entre le niveau egge te contribution du salarié et sa
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rémunération, elle peut aussi correspondre a I'giée sa performance dans le travail
justifie les chances de sa progression dans ense

Donc les entreprises qui accordent une grande taupce a ce critere percevant

davantage que leur systéme de rémunération esaedfiet evitant ainsi tout sentiment
d’injustice exprimé ou vécu par les salariés qtipesteur de conflits potentiels ou est
un facteur de démotivation.

En matiere de détermination de salaire de basguakfications sont les plus
importants aux yeux des entreprises. Cela monteel’quganisation de travail dans
ces entreprises est bureaucratique, elle accordedin@éréts a l'initiative et a la
responsabilité des employés, et ainsi ne sont igalrque le respect du poste de
travail et de la réglementation.

Alors que les responsabilités, les conditions dedit et les efforts intellectuels
et physiques sont importants, lorsqu’il s’agit daedminer les salaires de base et
surtout pour procéder a I'évaluation des emplois&n d’'un mode de classification
formalisé. Tout en respectant le classement déxresi pour chaque entreprise selon
les exigences de son secteur d’activité et sesa@sngbermettant ensuite a cette
derniere de déterminer les échelles de salaires ploaque classe d’emplois, et
déterminer le niveau de rémunération qui sera tofi@r rapport au marché.

Pour les différentes catégories de salariés, letanbe salaire de base est fixé

a partir d'un systeme formalisé de classificata@fjni principalement par la
convention collective de l'entreprise en premi@&uli ensuite par un autre mode
d'évaluation des emplois et en dernier lieu paolavention collective de branche.

Nous considérons que le niveau conventionnel esepeare pour les délégués

syndicaux exercant leur mandat dans une organmsatyant une faible tradition de
négociations d’entreprise. Tandis que le nivealad@anche en matiére de régulation
salariale est stratégique et important notamments da définition des hiérarchies
salariales et des minima. Il a un impact importaais essentiellement focalisé sur le
bas de la distribution des salaires. Alors, la g&dmn de branche est cruciale dans les
secteurs ou la négociation d’entreprise est faibte lorsque la politique de

rémunération est plutét collective ou irréversible.
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En revanche, l'utilisation d’un autre mode d’évaiola des emplois reflete les
entreprises de petite taille qui ne sont pas réuaedes conventions collectives. La loi
stipule que [I'élaboration des conventions collegiv est conditionnée par
I'établissement du réglement intérieur au seinefgeeprises plus de 20 salariés.

A cette fin pour faire émerger une rémunératiors gliste et objective, il est
primordiale de redonner aux négociations salarikdes legitimité, en face de rendre
plus explicites (et donc négociables) les fondemdatlindividualisation des hausses
de salaires et la définition de la part réversddda réemunération.

La référence a un systeme formalisé de classibicajustifie I'affirmation des
entreprises que leur systeme de rémunération are at élaboré en fonction des
performances de chaque travailleur.

Parce que pour la majorité des entreprises legresmlpratiqués ont évolué au
moins d’une année, cela montre que les entrepriient a la législation du travail
les lois en vigueur (conventions collectives) evant I'évolution des rémunérations
au moins pour l'indexation avec les salaires miriBNMG).

L’ajustement des salaires qui se fait frequemmeatsemble correspondre au
groupe des entreprises publiques, qui devrontajlstrs salaires avec les directives
de I'Etat et de celles des syndicats professionmisobligeant ainsi les entreprises
privés a s’aligner avec.

Sachant que procéder annuellement a I'ajustemestsd&ires favorise la
révision des salaires individuels en fonction dendienneté ou du rendement, et
modifie les échelles de salaires en fonction du deda vie.

Puisque la structure salariale refléte les valetiies principes de gestion des
entreprises, ses dernieres sont conscientes dffitalteé de son établissement. Elle
exige souvent une analyse détaillée des fonctibria mise en place d'un systeme
d’évaluation des emplois. L’évaluation des empsgig a déterminer la valeur relative
de chacun des empilois et a fixer ensuite les éftSrniveaux salariaux.

Sachant qu’il y a différentes maniéres d’établis ldasses et les échelons

salariaux. Elles vont de simples a complexes.
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En général, les petites entreprises utilisent ugthatde de classement simple,
basée sur le jugement humain. Il s’agit simplemdat classer les descriptions
d’empilois les uns par rapport aux autres seloriffi@ulté du poste ou la responsabilité
de I'emploi. Cependant, cette méthode est facilenoemtestable a cause de son
caractere arbitraire. C’est pourquoi il est prdiegade se référer a la méthode des
points et des facteurs qui est la plus utiliséesdes grandes entreprises et les milieux
syndiqués.

En matiere de réecompenses, le critéere de la pedioce individuelle est le plus
choisi par les entreprises, apres c'est la pedoa collective et les résultats globaux
de I'entreprise, l'ancienneté et ainsi en derhézr le dipléme.

Ces résultats nous indiquent, que relier la rémativh a la performance
individuelle révele des pratiques de rémunératiomesmdement individuel en matiere
de reconnaissance des performances individuellesseCqui est incompatible avec les
nouvelles technigues de management fondée sur li@atéon continue et le travall
en equipe.

Alors que les entreprises qui récompensent I'amgth elles cherchent a
stabiliser et fidéliser leur personnel. L’anciemnedst un critére inclus dans les
conventions collectives dans le cadre de la négoniale branche ou par secteur
d’activite.

Enfin, parce que le potentiel séduit les collabered, c’est une forme de
reconnaissance leur permettant de réaliser en nateun véritable parcours
professionnel et de deévelopper un ensemble de demges favorisant leur
employabilité. Donc, il fait appel a des outilssdriteres et des méthodes d’évaluation
objectifs, dans le sens de fidéliser les talentsstGpour cela a mon avis qu'’il n’était
pas choisi par les entreprises comme critere dempenses.

Les criteres de résultats financiers et de revedtion du SNMG se sont les
mieux utilisés en cas d’augmentation générale, iEnslest le maintien d'un bon
climat social et la recommandation de la branche.

Apres avoir défini le minimum salarial pour chacudes classes d’emplois, les

entreprises doivent déterminer les augmentatiolasiai@s en précisant comment les
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employés progresseront dans leur échelle salaréspective. Pour ce faire, il est
important d’élaborer une structure salariale geiingettra de visualiser les salaires
associés a chacun des échelons de I'échelle dalgBi@lon la réalité de I'entreprise,
les échelons pourront étre gravis selon des csi@sncienneté ou de rendement.

Pour les priorités de la politique salariale, terpier souci des entreprises est de
motiver le personnel, chose qui exige l'implantatides systemes de stimulations

objectives basées sur le mérite.
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CONCLUSION DE LA PARTIE EMPIRIQUE

L’évolution des systemes de rémunérations en Adgarmontré qu’il est plus
gue nécessaire, aujourd’hui, de remettre les ressslnumaines au premier plan des
préoccupations, et remettre en cause les pratdgigestion des ressources humaines
qui sont liées autant a des différences de strestugu’a des comportements
manageériaux. Le vrai probleme en matiere de rénamioéren Algérie ne concerne pas
la création du systéme ou sa mise en place, rhafd,da nécessité de le faire évoluer
pour tenir compte des changements de I'environngmdes exigences de la recherche
de motivation et de performance ou des contraifme@scieres. Et ce que nous avons
obtenus et confirmé a travers nos résultats.

D’abord, il y a lieu de conclure que le systemerémunération au sein de la
SEROR ou de la MENTAL est basé sur les caractguet de la rémunération
habituelle et simple fondée sur I'emploi, dont lddgférences de salaires par
I'application du principe d’équité salariale, daieétre justifiees par des différences
de contenu d’emploi. L'objectif est ainsi de gdilaa ce que chaque salarié recoit un
niveau de rémunération équitable par rapport atreapostes au sein de I'entreprise,
compétitif par rapport au marché, et reflétantperormances.

Le systeme de rémunération est insuffisant pouwtutra les différences de
performances. Etre récompensé a travers le statontre qu’il s'agit d'une
organisation de type bureaucratique, ou ne somirigak, que le respect du poste de
travail et la réglementation. On est loin de I'eptise démocratique qui accorde plus
d’intéréts a l'initiative et a la responsabilité personnel.

L'augmentation des rémunérations se fait essestmeht sur le mode des
augmentations générales. Les augmentations indil@ureposent généralement sur
'ancienneté et sur le mérite, elles sont généralgmautomatiques lorsque les
individus font un changement d’empiloi, le plan amege la mobilité verticale ou le
changement de classe de salaire. Pour la SER@R découle une existence parmi les
accessoires du salaire, d'une rémunération varfahtgion des résultats. Elle est de

nature collective, et attribuée en fonction dedtation. Par contre, pour la MENTAL,
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\

la classification limitée en nomenclature de sestg®w mene a une stagnation des
travailleurs dans leurs postes. Cette situatiotuenihégativement sur I'entreprise,
démotive le personnel et remet en cause le systédengpromotion qui incite
généralement les salaries a l'effort (la possiilifaugmenter leurs salaires en
améliorant leur position dans la hiérarchiéen découle ainsi une inexistence parmi
les accessoires du salaire, d'une rémunératioablarionction des résultats.

Les deux entreprises appliquent l'intéressememtagsociant une prime de
bénéfice annuelle pour tout le personnel, apréssidécde leur assemblée générale
ordinaire. La rémunération indirecte a leurs niweagst construite sur des
périphériques légaux et statutaires comprennenéliéments des ceuvres sociales,
mutuelle, retraite et prévoyance sociale, ainsilgygime de bénéfice annuelle.

Aussi, le guide de la paie a leurs niveaux permgtgestionnaires de cerner les
nuances et les implications de chaque situaticiitaiee sur la rémunération, et ceci
méme si I'élaboration de la paie est informatisée.

Sa particularité est d’étre technique et pratigieprésente de maniere
synthétigue lI'ensemble des éléments constitutifs lalerémunération : éléments
obligatoires et accessoires, charges sociales] gues les incidences de chaque
position statutaire sur la rémunération.

On constate ainsi que la paie peut devenir un stréitégique de gestion du
personnel, et la premiere étape d'une démarche@uoe a la gestion dynamique des
rémunérations au niveau de ces entreprises.

Ensuite s’agissant de I'enquéte, on constate puisque les petites entreprises
ne possedent pas suffisamment de ressources nas@u niveau de leurs politiques
de rémunération de base, elles tentent de suivimaeché sur le plan local pour
concurrencer. Alors pour demeurer flexibles, plui@t s’engager a maintenir une
structure salariale formelle rigide, elles détemninles salaires selon le cas (elles
déterminent les salaires individuels selon lesitjcatlions, I'expérience, I'importance
du poste et les compétences apportées par le nennabyé a I'organisation), c'est-a-

dire selon la valeur ajoutée percue qu’il apponiasejoignant a I'entreprise.
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En général, le programme d’équité salariale auauvede ces entreprises est
facultatif, puisque elles ne disposent pas destsires salariales formelles, par contre
il est obligatoire dans les moyennes et les graeté®prises. On constate, que les
systéemes de rémunérations dans les petites eswsgrrivees sont basés sur l'unité
d’analyse qui est I'individu (ou le groupe) plutjite le poste de travail.

Quant aux récompenses et révisions salariales (@utgion générale), elles
sont basées sur la performance individuelle (skelanérite) et les résultats globaux et
financiers de I'entreprise.

L'utilisation du marché comme schéma de référermg fixer les salaires est
suivie puisque la plupart des firmes entreprenmentemps en temps des révisions
salariales formelles.

Par ailleurs, si leur premiere priorité en termérsale est de motiver leur
personnel pour plus de performance et puis Ilenirett le fidéliser, elles doivent
justifier I'existence d’'une rémunération variabledes régimes d’avantages sociaux,
au moins ne reste que d'offrir un régime standdedsdirances meédicales, puisque
leurs ressources sont limitées et ne leurs perntgites d’offrir des régimes flexibles
et généreux.

En revanche, la plupart des entreprises de moyetnahe grande taille possedent
des structures salariales formelles pour diversaggories d’employés. Les
augmentations salariales sont utilisées sur la deseésultats globaux et financiers en
premier lieu et puis sur des recommandations dedache. Ces entreprises offrent un
programme de partage des profits avec leurs empleyé/ue de maintenir un certain
niveau de satisfaction au travail. C'est pourquairl politique salariale est peu
motivante.

En ajoutant aussi le véritable handicap que vilestentreprises publiques
résidant dans les contraintes financieres impopaedes plans de réajustements qui
leur interdisent toute politique d’acquisition ee diéveloppement de ressources
humaines. Alors on constate un retard en matieaetiohs de valorisation et de

développement des ressources humaines.
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PRATIQUES DE LA REMUNERATION DANS LES ENTREPRISES
ALGERIENNES (WILAYA DE TLEMCEN).

Les pratiques de gestion des ressources humaimgsliées autant a des
différences de structures qu’'a des comportementsag&iaux. On trouve que la
description de métier est réduite a la dimensi@hrigjue et rarement associée a un
ensemble de compétences, donc sans références @ynkmique sociale et
professionnelle de I'entreprise. Cette réductiorele de I'inexistence de traditions et
de pratiques visant a identifier et a répertores tonnaissances et les savoir-faire
acquis par le personnel en vue d’assurer leur lssatian et leur diffusion au sein de
I'entreprise.

Les entreprises privées semblent opté pour un rdedémunération qui traduit
la rétribution sur la base de performance ain®mtonction de la charge de travail et
les attentes de I'employeur. Elles ne sacrifierst p@aucoup de fonds propres dans la
rémunération, et attendent des structures publitpiesproposant des solutions sur
mesure.

Tandis que pour les entreprises publiques ( conesiedux cas étudier en cette
partie), on constate la persistance de pratiqudasremontent au temps de la
nomenclature du statut général du travailleur (S@fijle unique de rémunération
établie par I'Etat pour I'ensemble des salariésant I'égalisation des revenus pour
une méme compétence et a lutter contre le turn@emetrouve encore les fameuses
primes du rendement individuel ou du rendemenectfl (PRC et PRI).

La gestion des carrieres repose sur une politigee pdomotion basée
essentiellement sur le critere de I'ancienneté tigat peu compte de I'acquisition de
nouveaux savoirs et de nouvelles compétences. €etiaduit par I'absence d'un
systéme d’'appréciation et d’évaluation du persqretedxplique les glissements et les
déséquilibres constatés dans la grille de rémuoérat de qualification. L’'absence
de recrutement et la progression assurée a I'ameiérfont disparaitre (dans la grille
des rémunérations) les catégories inférieures @fit pes catégories supérieures.

En fin, les entreprises, publiques ou privées, mpaote d'une démarche
stratégique sur le long terme, on peut comprendraugune ne dispose d'une

politique de gestion prévisionnelle des ressouhcesaines.
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Conclusion Générale

Ce que nous avons pu mettre en relief dans ceilfra\est que la rémunération
est une variable de pilotage essentielle. Elle rdme au développement des
performances, conditionne ['équilibre social inegrrmaintient les salariés dans
'entreprise et attire les compétences. Donc ddairea motivant accroissent les
performances de l'entreprise, contribuent a até®salariés compétents.

Les différents €léments composant la rémunératmwvedt étre établis selon
des normes identiques pour les hommes et pourelesnés, les catégories et les
criteres de classification et de promotion prof@sselle ainsi que toutes les autres
bases de calcul de la rémunération, notammentdelesnd’évaluations des emplois.

Pour un méme poste, a niveau de diplome, d’expegien d’ancienneté égale,
devrait correspondre un niveau de salaire minirdahtigue pour I'ensemble des
salariés. C’est le respect du droit de travail,aunsidere « qu’a travail égal, salaire
égal » et des exigences salariales définies paolegentions collectives qui prévoient
obligatoirement une rémunération minimale étabfief@enction de chaque catégorie
d’emploi ou de compétence.

De ce fait, la fixation de la rémunération est einéa par la loi, la convention
collective et les accords atypiques, en respetganhinimaux légaux, conventionnels,
les principes d’ordre public et de non-discrimioat(notamment raciale ou syndicale).
La rémunération ne peut cependant étre inférielunsalaire minimum établir par
I'Etat ni aux salaires minimaux prévus par les @rtions ou accords collectifs dont
dépend l'entreprise, et elle doit respecter I'dégalies salaires entre hommes et
femmes.

Les conventions collectives indiquent le bareme slaire minimal
correspondant a chaque coefficient, et servani am®me cadre de référence a la
négociation collective qu’adoptent les entreprigesr €laborer leur grille de salaire.
Cette derniere est construite et établie a paitinal classification fondée sur les
compétences acquises ou sur I'emploi occupé. Def§icients sont attribués a chacun,
avec des garanties de rémunération a respectec, poar batir une grille de salaire, il
est essentiel de faire :

- une description d’emploi, référentiel de compétsnce

- une évaluation des emplois et des compétences ;
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- une classification des emplois selon I'évaluatianen a été faite ;

- un choix d’'une échelle de salaire pour chaque eifaplopétence
(salaire minimum) ;

- une élaboration de la grille des salaires et dedafités d’évolution
salariale.

Par ailleurs, I'entreprise doit flexibiliser unarpde la rémunération dans le but,
gue son fonctionnement suppose gque les salariésntesttachés a leur entreprise,
méme lorsque celle-ci connait des difficultés ladiosant a réduire les rémunérations.
Si la réduction est trop forte, on ne peut exclgue certains salariés (les plus
performants et les plus compétents) ne cherchingaitter, et ce d’autant plus qu’ils
bénéficieraient par ailleurs d’un environnemenbfable.

Alors dans ce contexte, les pratiques de rémuoérage différencient en
fonction des catégories de salariés, plus le nividtamploi est éleve, plus la part
indirecte et réversible est élevée (le cas desesaslpérieurs et dirigeants), et plus
certains périphériques sont utilisés de facon digmmnaire souvent réservés a ces
derniers.

Actuellement, il semble que les pratiques évoludesms le sens d'une plus
grande sophistication : élargir la rémunératioa pdrformance aux non-cadres afin de
les inciter a se mobiliser pour I'entreprise, sitbst une rémunération liée a la
performance collective a une rémunération liée @utsindividuel, et rechercher de
synergies avec d'autres formes de rémunération.

A cette fin, les rémunérations sont un domaine ¢a@dlictuel dans la vie des
entreprises. La rémunération est a la fois uneceoefificace de conflit et un levier tout
aussi efficace de paix sociale. La pratigue desun@mations est tres différente et
méme tres disparate d’'une entreprise a l'autre.

D’une maniére générale, les politiques de rémuiogéraont initialement liées a
la négociation collective du secteur et aux accatdsbranches signés avec les
partenaires sociaux. Il y a une certaine homogatiéris entre les entreprises sur les
salaires de base. En revanche, les choix en matemmlaire de performance et de

périphériques demeurent du seul ressort de I'ersep
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On constate dans ce contexte que leemrges semblent s’affranchir a des
contraintes et directives de [I'Etat mais égalemel® celles des syndicats
professionnels. Les recommandations de brancheonstitwent plus des références
primordiales pour les décisions de revalorisatiatarsale. Les résultats globaux et
financiers de I'entreprise, la performance indiallie, et le maintien d’'un bon climat
social sont les premiers enjeux cités. La volomtéet I'évolution des rémunérations a
celle des résultats de I'entreprise semble donpéeée par la nécessité d’accorder des
augmentations suffisantes pour éviter des revetdisa salariales susceptibles
d’entrainer un conflit.

Des lors il est a conclure l'abandon total des re¥fées des branches
professionnelles, puisque les conventions collestide branche restent le fondement
des systemes de classification et des hiérarchiasales.

Cependant pour élaborer une politique d’entrepdise rémunérations sur ces
bases, la définition des caractéristiques génésbes essentielles. Le systeme de
rémunération doit étre capable de pousser les&alaifaire I'effort, d’'améliorer leurs
capacités, leurs facultés d’adaptation, d’innovatiet d’enrichissement de leurs
qualifications, pour la bonne marche de I'entregoris

Ainsi un systeme de rémunération congu pour aneflita performance, les

revenus des salariés et les relations professil@snabit étre:

v/ adapté aux caractéristiques de I'entreprise, denfag!’il puisse conduire a
un systéme par entreprise,

v intégré aux grands objectifs de I'entreprise, d®ffiagu’il soit en harmonie
avec la stratégie, I'organisation, les taches dgail, les procédures de
contréle et le processus de décision,

v’ compris et accepté par les salariés auxquels #'appliquer, de facon
gu’il va tenter, de peser, d’influer sur leur carement.

Pour étre adopté et compris par tous, le systememenération doit étre le
plus simple possible, diffusé et privé de tout ragstou secret: les salariés doivent en
comprendre et percevoir I'équité. Pour les convande son équité, accorder une
attention particuliere aux modalités de sa réadinagt de son fonctionnement:

- le négocier avec les partenaires syndicaux dpseavoir autant que possible
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associé a son élaboration, cette participationlelésade de la conception, il
va permettre de mieux tenir compte de la réalitéedrain et des préférences
des salariés,

- améliorer la qualité des choix et des deécisiopsur favoriser la
compréhension des lorsque les salariés se semgagés dans le processus de
son élaboration et de son adoption,

- réduire les risques de désaccords ultérieurariciper a l'instauration d’'un
climat de confiance propice a la productivite.

Face a plusieurs attitudes, I'entreprise en matiereémunération doit concevoir
une solution d’ensemble la plus compléte possibléeeaant compte tous les éléments
economiques, sociologiques et autres qui influemtles rémunérations. C’est une
politique rationaliste qui n'est pas trés aiséerganiser et a gérer notamment en
période de troubles dans les relations socialetse @émarche permet a I'entreprise de
rechercher le systéme propre, accepté, compristabtpl et stimulant, donc apte a
accompagner lI'entreprise dans son développement.

Elle doit tenir compte cependant :

v' de toutes la difficulté de concilier les points dee des salariés et la

direction et de parvenir a le concrétiser dansaamzention,

v de I'évolution économique de I'entreprise,

v de lintégration de tous les éléments de rémur@ratians un document

contractuel, exhaustif et homogene mis a la palééehaque salarié.

En effet I'optimisation de la rémunération suppoda hiérarchisation des
criteres retenus, la quantification des salarigscp#eres, la sélection des modes de
rémunération associes, la prise en compte de &ctape I'entreprise, la simulation,
la concentration avec les salariés et la validgti@mnle chef d’entreprise.

Donc, au-dela du salaire « moyen de vivre », legise doit apprendre a gérer
le salaire « sécurité » puis le salaire « recosaace » et enfin le salaire « financier »
correspondant aux différents niveaux d’attentese® collaborateurs en fonction de
leur responsabilité et de leur contribution. L’altje étant de concilier besoins de

flexibilité, d'implication et paix sociale.
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Dans cette optique, les résultats de cette recheroht dans le sens de nos
hypotheses. En fait a travers le probleme de léiapesles rémunérations dans les
entreprises SEROR et MANTAL, ainsi que I'enquéte gaestionnaire réaliser aux
entreprises au niveau de la wilaya de Tlemcenudes modes de motivation et les
moyens de réalisation utilisés par ces entrepns®ss pouvons conclure a une série de
constats :

L’absence d’'une gestion rationnelle des ressouhtesaines entraine a ces
entreprises, I'application d’un systeme de rémur@rdasé sur les caractéristiques de
la rémunération habituelle et simple fondée sumpbi, dont les différences de
salaires se justifient par des différences de cantéemploi pour maintenir I'équité
salariale.

Le systeme de rémunération est insuffisant powtutra les différences de
performances. Etre récompensé a travers le statohtre qu’il s’agit d'une
organisation de type bureaucratique, ou ne somtrigak, que le respect du poste de
travail et la réglementation. On est loin de I'eptise démocratique qui accorde plus
d’intéréts a linitiative et a la responsabilité personnel.

La non reconnaissance du travail dans les forgtigni se traduit par une
stagnation de I'individu. Les augmentations repogg&méralement sur I'ancienneté et
parfois sur le mérite, elles sont automatiquegieedes individus font un changement
d’empiloi, le plan encourage la mobilité verticalele changement de classe de salaire.

L’existence d'une rémunération indirecte construsier des périphériques
legaux et statutaires comprend les éléments desesesuciales, mutuelle, retraite et
prévoyance sociale, ainsi que la prime de bénéficeielle.

La paie présente le seul outil stratégique de ktige du personnel, et la
premiere étape d'une démarche qui méne a la getramique des rémunérations au
niveau de ces entreprises. Elle permet aux gestismsde cerner les nuances et les
implications de chaque situation statutaire swéhaunération.

Il ressort de I'enquéte, que les petites entrepneeir demeurer flexibles, plutot
de s’engager a maintenir une structure salariaiadtle rigide, elles déterminent les
salaires selon le cas (elles déterminent lesrsal@dividuels selon les qualifications,

'expérience, I'importance du poste et les compeétenapportées par le nouvel
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employé a l'organisation), c'est-a-dire selon leewnajoutée percue qu’il apporte en

se joignant a I'entreprise. Donc, les systemesédeunérations dans ces entreprises
sont basés sur l'unité d’analyse qui est l'individu le groupe) plutot que le poste de

travail. Et cependant les récompenses et révisalaiales (augmentation générale),
elles sont basées sur la performance individuaéo( le mérite) et les résultats

globaux et financiers de I'entreprise.

L'utilisation du marché comme schéma de référerme fixer les salaires est
suivie puisque la plupart des firmes entreprenmentemps en temps des révisions
salariales formelles.

La volonté de motiver leur personnel pour plus @éefggmance et puis le
retenir et le fidéliser, suppose I'existence d'wémunération variable et des régimes
d’avantages sociaux, au moins ne reste que d’affrirégime standard d’assurances
médicales, puisque leurs ressources sont limitées keurs permettent pas d'offrir des
régimes flexibles et généreux.

En revanche, la plupart des entreprises de moyeinde grande taille
posseédent des structures salariales formelles giverses catégories d’employeés. Les
augmentations salariales sont utilisées sur la teseésultats globaux et financiers en
premier lieu et puis sur des recommandations dedache. Ces entreprises offrent un
programme de partage des profits avec leurs empleyé/ue de maintenir un certain
niveau de satisfaction au travail. C'est pourquairl politique salariale est peu
motivante.

Le retard en matiere d'actions de valorisation et dkveloppement des
ressources humaines, releve du véritable handiéap par les entreprises publiques
résidant dans les contraintes financieres impopaeses plans de réajustements, qui
leur interdisent toute politique d’acquisition ee diéveloppement de ressources
humaines.

Les entreprises privées semblent opter pour un nuedeémunération qui
traduit la rétribution sur la base de performaraiasi qu’en fonction de la charge de
travail et les attentes de I'employeur. Elles ngifiant pas beaucoup de fonds propres
dans la rémunération, et attendent des structurggypes leur proposant des solutions

Sur mesure.
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Tandis que pour les entreprises publiques, on atmdfa persistance de
pratigues qui remontent au temps de la nhomenclaturstatut général du travailleur
(SGT), grille unique de rémunération établie p&tdt pour 'ensemble des salariés,
visant I'égalisation des revenus pour une méme ébemge et a lutter contre le
turnover. On retrouve encore les fameuses primeseddement individuel ou du
rendement collectif (PRC et PRI).

Telles gu’elles ressortent de I'enquéte, les logisur lesquelles s’élaborent
les politiques de rémunération des entreprisegialyges apparaissent beaucoup plus
complexes. Les logigues d’'application des rémuigratne sont pas les mémes pour
tout le personnel. Les rémunérations des cadres ipoiexées sur les résultats
financiers de I'entreprise puisque ces dernierdritarent fortement a leur obtention.
Tandis que les rémunérations des non cadres pamhigposer sur une autre logique.
A travers ce mode de rémunération, les employembkent viser un double objectif :
faire jouer au sein de I'entreprise la contrainteeme des prix du marché du travail
(dans un contexte de forte concurrence entre tfawes) et adapter la masse salariale
aux variations de l'activité, reportant ainsi urert@e du risque d’entreprise sur les
salariés. Cette pratique salariale est en efferilglege d’entreprises en difficulté ou
d’entreprises dont les équipes dirigeantes prdfitdiun rapport de force tres
défavorable aux salariés (pas de délégués syndicaaxforte proportion de salariés
sous contrat précaire) pour diminuer la part ddaires dans la valeur ajoutée. Il
apparait symbolique d’'une gestion trés traditiolenataractérisée par de mauvaises
conditions de travail et de rémunération, conjuguaeec une forte flexibilité de
I'emploi et associées a une représentation négdtiveavail (un cot a réduire).

Donc, le vrai probleme des rémunérations en Adgé@riest la nécessité de faire
évoluer le systeme de rémunération pour tenir cemg@gés changements de
I'environnement, des exigences de la recherche alevation et de performance ou
des contraintes financiéres. Il est rare d’avatracturer un systéme de rémunération
pour une population significative de salariés. iffiatilté consistera, le plus souvent, a
adapter les compétences aux exigences des posteseavolution progressive des

rémunérations, et ainsi restaurer des équilibrgsadiés.

315



Conclusion Générale

Limites et Perspectives

Nos travaux constituent une premiere étape d'urrgasus de recherche. lls
présentent des limites mais également des pergpede développement.
Limites

Bien que les résultats obtenus soient intéresseataines limites doivent étre
mentionnées. D’'une part, bien que les répondamterét généralement le premier
responsable des ressources humaines ou du persdanelse sont les mieux placés
pour connaitre les politiques de rémunération. ressiltats auraient pu étre différents
si le questionnaire était adressé aux cadres hiégares ou aux employés. D’autre
part, Quelle généralisation peut-on apporter asultéts de notre recherche ? Surtout
pour les grandes entreprises et les autres sectewtsvite.

Une autre limite est justifiée par le choix deseaws sur lesquels nous nous
sommes basés pour conduire notre recherche. Leeshabordés dans le domaine de
la gestion des ressources humaines et du managetre@gique sont nombreux dans
la littérature existante. Nous avons privilégié lasteurs dont les analyses se

rapprochaient le plus de nos travaux.

Perspectives

Notre recherche peut avoir des prolongements eniéraaid’ implication
managériales. En terme de rémunération, la prisecampte de la dimension
stratégique des ressources humaines peut avoiemmpodsitif avec la performance et
ainsi sur la mobilisation des salariés.

En outre, il serait révélateur de pousser la logide la rémunération en faisant
appel a des instruments et des aspects organisalsode la gestion des ressources
humaines (organisation de travalil, la gestion dgikité .....).

Il pourrait aussi étre intéressant notamment dierciine population spécifique.
Etudier le lien entre politigue de rémunératiorsteatégie en fonction des populations
jugées strategiques par I'entreprise telle quecéalres et les cadres dirigeants. Ou
bien utiliser d’autres outils de reconnaissanceur pa recherche d’'une optimisation
des compétences et de la recherche des performamcpsenant en considération les

nouvelles logiques d’emplois et les exigences aedherche de motivation.
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Enfin, il nous parait utile de mener ou d’envisages etudes dans des grandes
entreprises et d'autres secteurs d'activité (conmeesecteur des services). Les
entreprises dont-il s’agit doivent investir énorneémnen direction des ressources
humaines par le biais de la remunération et deecessvoir cette derniére comme un

colt a minimiser.
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ANNEXE 01

LA METHODE NATIONALE

DE CLASSIFICATION DES POSTES



CHAPITRE IV

DISPOSITIONS RELATIVES AU SECTEUR
AGRICOLE ET COOPERATIF
Article 42 — Sous réserve des dispositions relatives 4
la déterminaton du contenu et du finuncement des
ceuvres sociales, le secteur agricole autogéré et coopé-
ratif demeure, a titre transitoire, régi par les disposi-
Lions réglementaires en vigueur.,

TITRE I
DISPOSITIONS FINALES

Article 43 — Les agents de 'inspection du travail,
dans le cadre de leurs attributions,
relévent, par proces-verbal, les infractions aux disposi-
tions du présent décret.

Article 44 — Toutes dispositions contraires au pré-
sent décret sont abrogées, notamment

~le décret n° 75-66 du 29 Avril 1973 fixant les
modalites de getion des euvres sociales;

—le décret n® 75-67 du 29 Avril 1975 fixant la

contribution des employeurs au [inancement des ceu-
vres sociiles.

Article 45 - L& présent décret sera pubhié au Jour-
nal Officiel de la République Algéricnne Démocrati-
que et Populaire.

Fait a Alger, le 11 Septembre 1982.

Chadli BENDJEDID

constatent et |

Décret n° 82-356 du 20 Novembre 1982 portant fixa-
tion de la méthode nationale de classification des
postes de travail.

Le Président de la République.

Vu la Constitution, notamment ses articles 111-10°
et 152;

Vu la loi n* 78-12 du 5 Acit 1978 relative au statut
général du travailleur, notamment ses articles 104 et
1035,

DECRETE

Article 1¢ — La méthode nationale de classification
des postes de travail, prévue a l'article 104 de la loi n°
78.12 du 5 Aodt 1978 susvisée. est tixée conformé-
ment aux dispositions figurant en annexe au present
décret.

Article 2 — Le présent décret sera publi€ au Jeurnal
Officiel de la Répubiique Algérienne Démocraligue et
Populaire.

Fait a 2lger, le 20 Novembre 1982.

Chadli BENDJEDID

ANNEXE
PONDERATION DES CRITERES ET SOUS-CRITERES

- QUALIFICATION

- Expérience prolessionnelle

- Responsabilité sur 'intégrité physique des tiers
- Responsabilité directe et fonctionnelle . ...
~ Responsabilité hidrarchique diffusée
I~ EFFORT

- Effort neuro-psychique

- Effortinteliectuel .. ...

[V -CONDITIONSDE TRAVAIL ................ ..

- Ambiances physiques
- Risques d’accidents du travail

— FOrmation de Dase ...\ vr it

I1-RESPONSABILITE ... ... .
- Responsabilité matérielle ou immatérietle ..., ...

—Effortphysique ... ...

................................ 483 points 40.42%
................................ 313 points 26.25%

170 points 14,179

.............. e 260 points 21,66%
................ eiiuiii. ... .... 90points 7.50%

30 points  2,50%
70 points  5.833"%
70 points 3.83%

174 points 14,30%
30 poinis 4.17%

161 points 13,42%
126 points 10.50%
35 points 2,92%

Vo CONTRAINTES ET EXIGENCES PARTICULIERES ..o 120 points 10 %
B T 1 e 111 <R A e A 60 points 5 Y%

- Exigences particuliéres ... oo
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TOTAL: 1200 points 100 %



- QUALIFICATION : 40,42%

Clest I’ensemble des connaissances théoriques et -

pratiques nécessaires 4 l'exécution convenable des
taches de travail.

- Formation de base : c’est la formation générale et
professionneile requise pour I'accomplissement conve-

-‘nable-des tiches de travail.

a) Formation générale : c'est 'ensemble des connais-
sances genérales ou savoir théorique non spécifique a
une profession.

b) Formation professionnelle: c'est I'ensemble du
savoir théorique specifique a une profession.

Formation en semestres
Degrés A |Jusqu'a
1 2 3 4 5 6
| |Comptage simple 50 35 - = - - -
2 |[Sait itre et écrire 35 60 63 - - - -
3 |C.E.P. _ 65 70 73 80 83 90 93
4 |2¢m¢ année moyenne 75 80 - 83 90 93 100 103
5 }3°mcannée moyenne 85 90 95 100 103 110 113
6 |4°m¢ année moyenne 95 100 105 110 [t3 123 123
7 |l année secondaire 103 110 1S 120 123 130 135
8 {2¢mcannée secondaire 11s 120 125 130 135 140 145
9 |3emc année secondaire ou BAC 1335 145 153 163 173 183 193
-10 iDiplome d’études supérieures dont la
durée est de 6 semestres 195 205 215 225 235 243 253
{1 "|Dipléme d’études supérieures dont la
durée est de 8 semestres 215 225 233 245 255 263 273
12 |Diplome d’études supérieures dont la
durée est de 10 semestres 233 245 263 235 275 283 293
13 [Diplome d'études supérieures dont la
durée est de 12 semestres 233 263 273 283 295 303 313
Expérience professionnelle : qualité et en quantité.
LI . . L'expérience professionnelle est acquise par unc
C'est ['ensembie du savoir-faire- nécessaire a

T'accomplissement convenable des tiaches de travail en

activité pratique dans le poste de travail, Elle est mesu-
rée par le temps nécesaire a son acquisition.

;
Degrés Définition des degrés Points
I |Jusqu'a 2 mois 25
2 |Supérieure & deux mois et inférieure ou égale a six mois 30
3 |Supérieure a six mois et inférieure ou égale a douze mois 35
4 |Supérieure a un an et inférieure ou égale a deux ans 45
5 |Supérieure a deux ans et inférieure ou égale a quatre ans 55
6 |Supérieure a quatre ans et inférieure ou égale a six ans 70
7 |Supérieure a six ans et inférieure ou égale a huit ans 85
8 |Supérieure a huit ans et inférieure ou égale a dix ans 110
9 {Supérieure & dix ans et inférieure ou égale a douze ans 140
{0 |Supérieure a douze ans 170
sk

[1 - RESPONSABILITE : 21,66%

Ce critéere mesure la responsabilité deécoulant de
I'exécution des taches de travail. Celle-ci est fonction
de I'importance des risques d’erreurs susceptibles
d’étre encourues dans 'accomplissement de ces taches.

A) RESPONSABILITE MATERIELLE
OU IMMATERIELLE

Elle est constituée par ['ensemble des tiches inhérentes
a chaque poste de travail exigeant : g
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- pour la responsabilité matérielle : lutilisation des
ressources materielles telles que produits, outiliages,

gquipements ec...

_=pour la responsabilité immatérielle : le contrdle,,
I'application ou l'interprétation deslois, réglements et
procédures, dans les domaines de I'administration, de
la sante. de "éducation, de la formation, de la sécurité,
de [a prévention... dont ['accomplissement des tdches

peut entrainer des préjudices sociaux.

Degres

Définition des degrés

Points

découlant d’erreurs éventuelles dans
la conduite d’équipement simples ou
dans 'utilisation de ressources maté-
rielles (équipements, produits, outii-
lages...) doat les conségquences sont
repérables et réparables et se limitent
au posie de travail.

1) Risques de dommages matériels [ 10

o) Risques trés rares d'erreurs dont
e oréjudice social est [imité 4 des
| relations individuetles er factiement
réparables.

.

a) Risques de dommages matériels
découlant d’erreurs éventuelles dans
’exécution de procédés et méthodes

| awniveau d’un atelier ou d'une chai-

ne ou |'utilisation de ressources
matérietles (équipements. outillages,
produits...) pouvant affecter un sec-
teur de 'unite, un atelier ou une
chaine.

b) Risques d’erreurs dans le contrd-
le et 'application de procédés dans ie
domaine de 'administration, de la
culture, de la foermation, de I'intor-
mation, de la santé, de la sécurité, de
la prévention... pouvant entrainer un
préjudice social au public ou 3 une
collectivité de base située dans une
| commune.

a) Risques de dommages matériels
|découlant d’erreurs eventuelles dans
la conduite d'équipement ou dans
"utilisation de ressources matérielles
J(ému'perm:ms. produits, outiliages...)
dont les conséquences sont repéra-
bles et réparables, limitées a quelques
postes de travail.

b} Risques d’erreurs dans 'exécu-
tion dlinstructions dans le domaine
de "administration, de la culture. de
la formation, de la sante, de la sécuri-
'1é, de la prévention... dont le préjudi-
¢e social est limité a des refations in-
dividuelles et réparables.

n

a) Risques de dommages matériels
découlant d’arreurs éventuzlles dans
["adaptation.ou 'application de pro-
cedés ou de de méthodes au niveau
d’un secteur de 'unité ou de plu-
sieurs ateliers ou dans I'utilisation de
ressources matérielies (équipements,
produits, outiilages...) pouvani affec-
ter le programme d'une secteur im-

| portant de ['unité en quaniité et en

gqualité.

b} Risques d’erreurs dans {'exécu-
tion de directives ou orientations
dans le domaine de |'administration,
de I'éducation. de la culture, de I’in-
formation, de la santé ou le respect
des normes, de lois, réglements pou-
vant avoir une influence sur le sec-
teur d’une daira ou d’une comune.

4
L

(V)

a) Risques de dommages matériels
découlant d’erreurs éventuelles dans
t"exécution de procédes et méthodes
au niveau d'une équipe ou au niveau
d’une section ou ['utilisation de
ressources matérielles (équipements,
outillages, produits...) dont les consé-
quences sont limitées et réparables.

b) Risques d'erreurs dans 'exécu-
tion de procédures dans le domaine
de l'administration, de la culture, de

“sducation. de la formation, de la
santé... dont le préjudice soctal est
limité et porté a un groupe d'indi-
vidus.

20
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a} Risques de dommages matériels
découlant d’erreurs éventuelles dans
la gestion ou I'application de pro-
grammes au niveau d’une unite ou
I'utilisation de ressources maiérielles
(produits, équipements, finaaces)
pouvant affecter le programme de
["unité.

b) Risques d’erceurs dans la mise
en ceuvre des modalités d'application
d’une politique nationale en matiére
d’éducation, d'administration, de
culture, d’'information, de santé ou le
respect des lois et réglements pou-
vant avoir une influence sur le sec-
teur d'une wilaya ou d’une daira.
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a) Risques de dommages matériels
découlant d’erreurs éventuelles dans
la gestion ou dans le contrdle et la
coordination d’une entreprise
moyenne ou plusieurs unités inté-
grées (complexe) ou dans ['utilisation
de ressources matérielles (équipe-
ments, finances, projets) pouvant af-
fecter la réalisation du plan au ni-
veau de ’egtreprise ou un secteur
important de 'entreprise.

b) Risques d’erreurs dans [’inter-
prétation ou le contrdle des modali-
tés de mise en ceuvre d’une politique
nationale ou d’onentation en matiére
d’éducation, d’administration, de
culture, d’information, de santé ou le
respect des lois et réglements pou-
vant avoir une influence sur une col-
lectivité a I'intérieur d’un secteur na-
tional ou d’une wilaya,

e e e

| a) Risques de dommages matériels

découlant d’erreurs éventuelles dans
la gestion ou I’élaboration de défini-
tion d’objectifs d’une entreprise im-
portante ou plusieurs entreprises

ou dans I'utilisation de ressources
matérielles (équipements, finances,
instruments...) pouvant affecter la
réalisation d’un plan au niveau sec-
toriel ou national.
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B) RESPONSABILITE SUR L'INTEGRITE

PHYSIQUE DES.TIERS

Ce sous-critére évalue I'importance de la responsa-
bilité découlant de I'exécution des taches de travail
pouvant entrainer une atteinte a !'intégrité physique
des tiers, malgré le respect des consignes de sécurité.

Degrés Définition des degrés

Points

l Responsabilité faible, découlant de |

risques tres rares, conséquences né-
gligeables sur la santé des tiers, bles-
sures légéres. ;

(9]

Responsabilite léegerement élevee,
découlant de risques rares. aux
conséquences éventuelles assez gra-
lves sur la santé des tiers sans attein-
idre I'invalidite.

|
|

3 | Responsabilité ¢levée, découlant
ides risques relativement frequents.
aux conséquences éventuelles graves
isur la santé des tiers entrainant une
|invalidi[é partielle.

|

n

b) Risques d’erreurs dans ["analyse
et la conception des modalites de
mise en euvre d'une politique natio-
nale ou d’orientations en matiére
d’administration, d'éducation, de
culture, d’information, de santé... ou
d’élaboration ou de modification des
lois et réglements pouvant avoir une

influence sur la collectivité nationale.

smeosnespale e s g SoaELmI
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1

Responsabilité tres élevée, decou-
lant de risques fréquentes. aux consé-
quences tres graves sur la santé des

tiers, entrainant une invalidité totale. .

Responsabilité considérable,
découlant de risques tres frequents,
aux conséquences trés graves sur la
santé des tiers, entrainant la mort
d’une ou plusieurs personnes.

|




C) RESPONSABILITE DIRECTEET

FONCTIONNELLE
- Complexité
Degrés des taches A B C D E
de travail
Groupe de teavaulleurs Groupe de travailleurs Groupe de travanileurs Groupe Je travaille i - reoupes Jde travailleurs
ayant un programme de ayant un programme de 3yant un programme Je Jyant un progriim S yant un progranune de
travail stable et limité travail stable ¢t limué trmvail limité aux activi- travail detin: a mgca travanl Je portee natio-
aux activieés dont la tech | aux activités dont la tech- | vitds assez complexes terme, dlaboraiivn de pro- | nale. détin 3 long wrme
nologie ou les procédés def noiogis ou les procedés de| dont la technologie et les]  jets dttudes, J'analyes. selon des ofientations gé-
travail sont homoyénes. travail sont homogeénes. procedés sont en ¢volu- actions de vourdination et | nérates. Les activites sont
Réalisation selon des ins- | Reéalisation selon desins- | tion rapide, initiative Je controle rendus Jifli- complitres et exigent du
trictions précises, Jétail- | tructions pregisces assez large. crley par 2 complexice et | coilectif de travaul :
1ées : contrdle strict, controle différs. la vangéte Jdes tdekes : a) une prise dliastiative
autonomie dans 13 pnse avec qulonomic tutale,
de décisions. h) ua aspritJe creation
et Japplication de Jdé-
couvencs wisntiiyues.
Nombre :
de
travalleurs
| 244 10 17 24 31 38
2 5410 4 22 30 38 44
3 11220 13 27 36 43 34
4 21a30 22 32 42 52 62
3 31 et plus 26 37 48 39 70
RESPONSABILITE HIERARCHIQUE DIFFUSEE o T
7 12501 4 5000 travailleurs 40
Ce sous-critére évalue I'importance des responsabi- e
lités de commandement hiérarchique. 8 5001 & 10.000 travailleurs 30
- Pour ce sous-critére, il est tenu compte du nombre e .
y 1082t e comb 9 110.001 & 15.000 travailleurs 60
total de personnas dépenddant hiérarchiquement du
titulaire du poste &t non du commandement direct. R
10 |Plusde [5.000 travailleurs 70

Degrés Définition des degrés Poinis
[l {loa 30 travailleurs 5
2 |51 a 100 travailleurs 10
B 2 {101 2 200 travailleurs 15
‘—--4. 201 4 SCO travailleurs 20 )
5 {5013 1000 tr;availleurs 25
6 [1001 & 2500 travailleurs 30

336

| 111 - EFFORT : 14,50%
l! .

A) EFFORT PHYSIQUE

| Ce critére apprécie I'importance et la conunuité de
| I'effort tant physique, neuropsychique, qui'intellectuel
| nécessaire a l'exécution satisfaisante des tdches de
travail. £

\"i

PR

Ce sous-critere évalue ["'importance de effort physi-
que, qu'il soit dynamique ou statique, exigé pour |'exé-
cution des taches de travail. Dans ce sous-critére, sont
pris en considération, la nature de P'effort (posture), le
degreé d’intensité (pharge manipulée) et la durée d’ex-
position (temps de travail). Ce sous-critére comprend




deux colonnes de pondération: ila premiére corres- 7:5%) et la deuxiéme correspond a une partie de la
pond a la durée_normale de la journee de travail (soit  journée de travail (soit 40%).

. : Nombre de Points
Degrés| Définition des degrés ]
Toute | Partie
la journée ‘ de la journée
: (soit 75%) I (soit 40%)
‘ | Ef'fon physique tres faible, deploye dan\ une position assise : mres ' ' 6 : 6

deplaccments avec une charge minimale.

a) Effort pavsiaue [aible, déplové par tout le corps (effort dynamique) 12 6
lconsmam dans la manipuia:ion continuelle de charges ne dépas- :

sant pas 3 Kg ou dans des dep acements fréquentes (a pied) avec une charze|

minimale. ]

b) Effort physique faible, déployé dans la position debout en. unhsant
les bras, sans appul.

¢) Effort phvanue faible. deplme dans la position assise en utilisdant les

bras sans appui.

d) Eﬁ'on physique faible, déplo; € par tout le corps (eﬁbn statique) en

" position inconfortable, mais temporairement (accroum) avec charge

minimale.

2

a) Effort physique modeéré. déployé par tout le corps (effort physique) 19 8
_consistant dans la manipulation continuelle de charges de 3 a 10 kg '

‘(levage. déplacement), utilisation d’outils nécessitant temporairement

certains mouvements de force, déplacement avec une charge ne dépassant

pas 13 ke.

b) Effort physique modéré. déployé dans la position debout. en utilisant
ies deux bras et souvent dans une position inconfortable et nécessitant
de frequents mouvements de force équivalant a une charge de 235 kg.

¢) Effort physique modére, déployé dans la position asise en uiilisant
de maniére fréquente. intense. mais lxmnee les deux bras et, éventuel-
l‘-ment les deux pieds.

d) Effort physique modéré. déployé par tout le corps (effort statique)
parfois dans des positions inconfortables: mouvemsnts de force corres-
pondant a une manipulation continuelle d’une charge de 3 kg.

a) Effort physique moyen, déployé.par tout le corps (effort dynamique et .
statique) consistant dans la manipulation continuelle de charge d'un poids
de 10 4 25 kg (levage, déplacement des matiéres en vrac ou en piéces)

a 'aide d’outils simples, position de travail inconfortable (a genoux,
accroupies), ou négessitant des mouvements de force d’une intensité et

d'une fréquence variable. :

12
~J

l b) Effort physique moyen, déployé dans une position debout en utilisant |
les deux bras dans des positions inconfortables et nécessitant de fréquents
imouvements d’une force équivalente & une charge dépassant 25 kg. i
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c)Effort physique moyen, déployé daqs une paosition assise en utilisant
les deux bras et les deux pieds ou nécessitant de fréqu
force avec charge vaniable. s

ents mouvements de

ments d’une force équivalente.

d) Effort physique moyen,’déployé par tout le corps dans des positions ’ |
inconfortables (effort dynamique et statique) (a genoux, accroupies) avec
manipulation continuelle de charge de 10 kg ou nécessitant des mouve- ‘

3 boa) Grand effort physique, déployé par tout le corps (effort dynamique et 36 13
| statique) consistant dans la manipulation continuelle de charges de 25 4 ’
i 40 kg (levage, déplacement de matiéres en vrac ou en piéces) a 'aide ('
. d’outils simples selon un rythme de travail imposé par 'organisation de %
| travail: positions de travail parfois inconfortables dues a I’exécution ;
| du travail dans un espace limité. '
I R e |
i b) Grand effort physique déployé par tout le corps (effort dynamique .
. et statique) dans des positions inconfortables (accroupies, 4 genoux) :
I nécessitant d'importants mouvements de force. :
6 | a) Tresgrand effort physique, déployé par tout le corps (effort dyna- 30 20
' mique et statique) consistant dans la manipulation continuelle de charges ,
i de 40 kg environ (levage) nécessitant des mouvements de tout le corps |
© dans des positions différentes. i
b) Trés grand eort physique, déployé par tout le corps (effort dyna- ;
mique et statique) dans des positions inconfortables (accroupies, a ;
genoux) exigeant des capacités physiques élevées avec manipulation de i
charges d’un poids variable, effectuées sur des hauteurs, des espaces |
étroits ou en sous-sol. l i
B) EFFORT NEURO-PSYCHIQUE
: 2 Tension sensorielle assez élevée, 10
Ce sous-critére évalue I'importance de la tension consécutive a I’'exécution de taches
sensorielle, qu'elle soit visuelle ou auditive, découlant de travail répétitives (monotonie due
de ["'exécution de tiches de travail. aux opérations et gestes faits selon
: y des cadences imposées par |'organisa-
Ce sous-critére s"applique uniquement a la nature de tion du travail) ou & un contrdle vi-
I’attention, & son intensité, a sa fréquence ainsi qu'a la l ?::éanggoc‘;%iii;ﬁggzz?i’&;?é (sizr
précision dans la perception et aux réactions de celleci. la base de la perception de bruits et
. . . de signaux avec réaction immédiate
1 apprecie donc la fatxgu; nerveuse qui résulte de la (attention concentrée).
monotonie et das cadences imposées par 'organistion :
du travail. :
3 i Tension sensorielle élevée, consé- 15
Degrés Définition des degrés Points cutive a ['exécution de tiches de tra-
vail répétitives (monotonie due aux

w

l Tension sensorielle peu élevée,
consécutive a I’exécution de tiches
de travail répétitives (monotonie due
aux opérations et gestes limités) ou a
un controle visuel de procédés tech-
nologiques, de machines, d'installa-
tions, effectué sur la base de la per-
ception de signaux (attention inter-
mittente).
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opérations et gestes faits selon des ca-
dencdes imposées par I'organisation de
travail) ou a un contréle visuel ou
auditif de procédés technologiques
complexes, groupes de machines ou
d’installations, effectué sur la base de
la perception de signaux variés avec
réaction immédiate (attention
concentrée et soutenue).




4 | Tension sensorielle trés élevée. 1 20

~ lconsécutive a I'exécution de taches
ide travail variées ou a un contrdlé de *
‘vivcedes technologiques complexes,
groupes de machines, d'installations,
effectué sur la base d'informations
'variées (auditives - visuelles) (atten-
ition diffusée par suite de la diversité
:des objets a exécuter ou a surveiller).

5 Tension sensorielle extréme consé-. 30
icutive a I'exécution de taches de tra-
vail délicates. nécessitant une préci-
sion extraordinaire et une rdpndne
ieleveée ou aucune défaillance n'est
permise parce qu'elle est irréparable,

|

C)EFFORT INTELLECTUEL

Ce sous-critere évalue le degré de concentration
mentale découlant de I'exécution de tiches de travaxl
de reproductlon ou de création.,

i

Par taches de reproduction, il faut entendre les ta-
ches répétitives liees a la mémoire.

Par tiches de création. il faut entendre les taches de
conception liées a 'analyse critique et a la synthese des
données. aux propositions de solutions, a la coordina-
tion rationnelle de moyens matériels et humains en
vue de la réalisation d'objectifs détermines.

Degrés Définition des degrés-' Points

wn

| Effort intellectuel tres faibie’.-
jconsécutif a 'exécution de taches de
travail simples. répétitives. selon les
instructions précises - aucune déci-
sion a prendre.

2 Effort inteliectuel faible. censécutif | 10
a I'exécution de taches de travail sim-
ples repetitives, selon des instruc-
tions corplétes — aucune autonomie.
sauf dans le choix de I'ordre des opé-
rations a exécuter.

Effort intellectuel peu élevé. consé-| 13
cutifa I'exécuuion de tiches de tra-
vail simples mais variées, exigeant la
prise de décisions de portée limitee
au poste de travail ou découlant
d'une méthode de travail préalable-
ment établie.

(O9)

19
N

4 Effort intellectuel légérement éle-
vé , consecutif a ['exécution de ta-
ches detravail varides. exXigeant soit
une réflexion au niveau de "applica-
tion. soit la prise de décision limitée
au mode de réalisation des taches de
travail et de coordination.

P
“n

3 Effort intellectuel élevé. consécutif
a I'exécution de taches de travail
complexes selon des plans. program-
mes. Instructions générales ou exi-
geant des capacités d'analyse. de syn-
these et d'application avec autono-
mie de prise de decisions.

6 Effort intellectuel élevé, consécutil’ | 30
a I'exécution de taches de travail
complexes exigeant un degré élevé de
réflexion dans "application et la
coordination de plusieurs activiies
avec autonomie dans la prise de déci-
sions dans le cadre d'objectifs fixes
par le programme ou instructions gé-
nérales.

t

7 Effort intellectuel trés éleve, consé-| 7
cutifa l'exécution de taches de tra-
vail complexes et variées selon des
plans. programmes et projets exi-
geant de grandes capacités d’analyse
et de syntheése. avec adaptation de
procédés et de méthodes: lurge uuto-
nomie dans la prise de décisions.

g Effort intellectuel considérable. 94
consécutif a I'exécution de taches de

travail tres variées et tres complexes

exigeant de grandes capacités dana-

lyse et de synthese; tres large autono-
mie dans la prise de décisions

- CONDITIONS DE TRAVAIL: 13.42%

Ce critére évalue le degré d'influence de I'environne-
ment du poste de travail sur la santé du travailleur.
malgre le respect des consignes de sécurite.

A) AMBIANCE PHYSIQUE

Ce sous-critere évalue le degré d'inconfort. de pénc.
voire de risques d'altération de la sant¢ du travailleur.
qui résulte des conditions physiques dans lesquelles les
taches de travail sont exécutées, malgre |’ uullsauon de
dispositions de sécurité.

339



Nature
 de la
‘nuisance

‘Degrés

Définition des degrés -

Nombre de points
~em-fonction” -
de la durée d’exposition

+350%
de la journée

-50%
de travail

Bruit

Bruit intense portant atteinte a un organe sensoriel
malgré ['utilisation de moyen individuels de protection.

Conséquences : altération temporaire de I’ouie durant
'exposition et diminution de la capacité de travail.

[29]

Bruit

I

Bruit trés intense pouvant porter atteinte a plusieurs
organes sensoriels malgré I'utilisation obligatoire des
moyens individuels de protection.

Conséquences : altération de ’ouie et d’autres organes.

Vibrations

Vibrations importantes pouvant atteindre le seuil de
tolérance de l'organisme humain (frequenC° jusqu’a 30 hz
environ).

Conséquences : altération au niveau des os, articula-
tions, muscles, tendons, éventuellement de tout le corps.

Vibrations trés importantes pouvant-atteindre la limite -

de fatigue (fréquence dépassant 30 hz), transmises aux
bras ou a tout 'organisme lors du déploiement d’efforts
physiques élevés.

Conséquences : endommagement des os, articulations,
muscles, tendons, mais aussi des vaisseaux sanguins, des
nerfs, se traduisant en maladies professionnelles.

Micro-climat

I

Charge thermique obtenue par reconvertion ou radia-
tion au cours de travaux manuels effectués a une tempé-
rature 3 ’air de 35°C minimum ou a une humidité relati-
vement moyenne pendant toute I'année, indépendam-
ment des saisons.

Sudation due a un excés de température ou charge ther-
mique obtenue par refroidissement de ’organisme au
cours.de travaux manuels efectués a une température a
I"air de - 0°C; nécessité d’utiliser des vétements de protec-
tion.

Qu charge therrmque obtenue par changement répétitif

au cours de la journée de travail dort I"amplitude dépasse
5*C.

i~

Charge thermique obtenue par reconversion au cours
de travaux manuels lourds, effectués a une température a
I'air de 35°C minimum et 2 une humidité relativement
moyenne pendant toute l'année, mdependamment des
saisons.

Forte sudation due a un exces de température.

Eclairage

Eclairage du lieu de travail insuffisant, nécessitant pour
des raisons techniques un éclairage artificiel restant au-
desous de 100 lux; seuil d’éclairement pouvant entrainer
la fatigue visuelle.

.
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Eblouissements permanents de forte intensité, produits
par rayonnements directs ou réfléchis (contraste de 2 ou
plusieurs superficies), difficultés d’adaptation de la vue,

Conséquences : sensations desagreables E

Pression
de
I'air

i<

Pression de 'air importante nécessitant [utilisation
i d’un scaphandre, d’un caisson ou d’une chambre hyper-
. barique (haute press:on) et une bonne constitution physi-
| que, notamment des reins, du cceur, des poumons, de
l appareil auditif et du systéme nerveux.

Consequences risques de maladies professionnelles
causées par le nitrogéne atmosphérique.

Milieu répu-

gnaaut et ris-

ques d’infec-
tion

Travalil effctué dans un milieu sale ou répugnant avec

- nécessité de 'utilisation de moyens individuels de protec-

i tion et d’'une hygiéne corporelle a la fin de la journée de

travail ou travail de maniére permanente dans I’eau.

'
i
I
i

Travail effectué dans un milieu trés répugnant ou trés

. odorant (odeurs pemstames malgré ’hygiéne corporelle)

Conséquences : nsques d’infection.

v

Travail effectué dans un milieu ou le risque d’infection

- est tres éleve.

Conséquences : graves risques d’infection.

|
l

l
[

Rayonnement|

électro- l
magnétique
ou ionisant

Etposition éventuelle ou rayonnement électro-
magnenque a haute fréquence utilisé comme source
d énergie dans différentes technologies; effets thermiques

H
i
i
!

i et non thermlques défavorables ou exposition éventuelle aui

- rayonnement ionisant d’émetteurs fermés, radio-actifs ou
- d’appareils 2 rayons dans les lieux de travail avec systéme

_de protection (biologique).

i

Exposition a des radiations externes et des contamina-

. tions internes par rayonnement ionisant.

Conséquences : ionisant et excitation de molécules,
atomes et leurs structures sur le tissu vivant.

i
1

19

Intempéries

i

Travail effectué dans les espaces ouverts sans abri, ex-
poses aux conditions cli manques variations de tempera-

. ture au cours de la journée et de la nuit suivant les sai-
- sons.

|
|

Nuisances
chimiques ou
poussiéres in-

dustrielles

Nuisances chimiques provoquant une géne dans le tra-
vail. Elles ont des effets irritants, pouvant se traduire par
une inflammation locale de la muqueuse ou de la peau.

Risques mineurs sans conséquences durables.

Poussiéres solides, visibles, noa toxiques, mais entrai-
nant une irritation et une allergie éventuelle en cas de
concentration élevée.

Conséquences : trés faible altération de la santé.

(3]

2

Nuisances chimiques provoquant une légére altération
de la santé, se traduisant par une inflammation de la
peau, légeres intoxications, sans conséquences graves.
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Poussiéres aux effets nocifs sur ['organisme humain, en-

trainant une forte irritation et allergie.
Conséquences : altération éventuelle de lasanté.

ol

Nuisances chimiques a 1’état gazeux ou liquide, consi-
dérées comme toxiques et dangereuses, risques éventuels
malgré I"utilisation de moyens individuels de protection.

Conséquences : durables dues aux effets du mercure, du

plomb, de carbo-sulfure, etc...
Poussieres toxiques (plomb. fibroplastique, amiante).

19

Conséquences : altération de la santé malgré [utilisa-
tion de moyens de protection. S

B) RISQUES D'ACCIDENTS DE TRAVAIL

Ce sous-critére évalue les risyues d'accidents de tra-
vail découlant de I'exécution de taches de travail. Ces
accidents sont inhérents au poste de travail malgré
Uutilisation de moyens individuels et collec:ifs de pro-
tection.

Degrés Définition des degrés Points

w

1 Exposition a des risques mineurs
d’origine mécaniques (risques indivi-
duels). :
Contusions, bulures thermiques ou
chimiques au |* degré.
Sans conséquences.

res aux 2¢ et 3¢ degrés; exposition a la
radio-activité, chutes de hauteur éle-
vée, malgré le niveau élevé des
moyens de protection. '
Conséquences : invalidité

LI

(OS)
n

Exposition a des risques trés graves
(risques.individuels et collectifs) dus
a des éboulements, incendies, fabri-
cation d’explosifs, travaux en plon-
gee, larges brillures au 3¢ degré, mal-
gre le niveau élevé des moyens de
protection. ) §

Conséquences : risques pouvant
entrainer la mort.

2 Exposition a des risques relative- 10
ment élevés (risques individuels) :
coupures larges et profondes, fractu-
res des doigts, des bras, chutes de
hauteur peu élevée. )

Conséquence : incapacité de travail
de longue duree.

3 Exposition & des risques élevés : 15
(risques individuels) blessures inter-
nes : larges blesseures causées par les
' matiéres caustiques.

(Les moyens collectifs de protec-
tion sont limités en raison des techni-
ques existantes).

Blessures par explosions, par in-
cendies causés par la manipulation
d’explosifs ou de matiéres inflamma-
bles a 21°C, par i’utilisation d’instal-
lations a pression tres élevée.

Conséquences : invalidité partielle

4 Exposition a des risques graves (ns-| 25

ques individuels et collectifs).
Blessures internes graves : fractures

compliquées, perte d’organes, briju-
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certaines tiches de travail.

¥V - CONTRAINTES ET EXIGENCES
PARTICULIERES '

Ce critére évalue les contraintes et les exigences par-
ticuliéres engendrées par I’exécution de certaines ta-
ches de travail n’apparaissant pas dans les autres crité-
res.

A) CONTRAINTES

Ce sous-critére évalue les contraintes a caractére ex-
clusivement professionnel découlant de I'exécution de

Ce sont des exigences imposées par la nature méme
des taches exécutées et de "organisation du travail.

Ces exigences ne sont pas prises en compte dans les
autres critéres.

a) Discrétion :

Ce facteur définit les contraintes imposées au tra-
vailleur découlant de la connaissance d’informations
dont la divulgation peut porter ateinte a autrui, a I'or-
ganisme employeur ou a |'Etat.

b) Disponibilité ;
Ce facteur définit les contraintes imposées au tra-



vailleur découlant des changements fréquents des ho-
raires et du lieu de travail.

¢) Comportement :

Ce facteur définit les contraintes imposées au tra-
‘vailleur découlant de ses relations -humaines avec les
tiers.

Degreés Définition des degrés Points

a) Discrétion : informations confi- 5
dentielles dont la divulgation a des
conséquences matérielles et immaté-
rielles relativement importantes pour
autrui.

1 b) Disponibilité : obligation impo- 5
sée par la nature du travail avec
changements fréquents du lieu per-
manent de travail et sujétions a’ho-
raires de travail.

¢) Comportement : comportement | 3§
exigeant de la présentation et du tact |
avec les tiers.

[§%]

a) Discrétion : informations confi- 10
dentielles dosnt la divulgation a des
conséquences matérielles et immaté-
rielles importantes pour I'organisme
employeur ou ’ordre public.

b) Disponibilité : obligation impo- 10
sée par la nature du travail (systéme
d’organisation du travail) exigeant
une disponibilité fréquente en dehors
de la durée normale de travail et du
heu habnuel de travanl

¢) Comportement : comportement | - 10
exigeant de la délicatesse et de I'auto-
discipline. de I'influence dans un sens
positif dans les relations avec certai-
nes catégories de personnes.

a) Discrétion : informations confi- 20
dentielles dont la divulgation a des
conséquences trés importantes sur le
plan politique pour ['Etat.

b) Disponibilité : obligation impe- | 20
sée par la nature du travail (systéme
d’organisation du travail irrégulier)
exigeant une disponibilité fréquente
en dehors de la durée normale de tra-
vail et des changements fréquents de
résidence pouvant affecter le travail
dans son environnement social.
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¢) Comportement : comportemant 20
exigeant un sens trés développé
de la persuasion, de I'influence dans
un sens positif sur certaines catégo-
| ries de personnes (jeunes. adoles—
cents, enfants).

B) EXIGENCES PARTICULIERES

Ce sous-critere évalue les capacités et qualités part-
culieres indispensdables pour I'exécution de tiches de
travail limitées @ un nombre trés restreint de postus.

~ Capacités particuliéres ou dextérite

Ce facteur évalue les capacités particuliéres de créa-
tion nécessaires pour I'exécution de certaines tiches de
travail. ,

Ces exigences supposent des connaissances specifi-
ques lies a une dextérité particuliére.en vue de ['oxé-
cution d'un objet détermine. :

~ Qualités particuliéres : .

Cefacteur évalue les qualités particuliéres nécessai-
res pour I'exécution de tdches de travail limitées & cer-
tains postes de gestion complexe. tels que : esprit d'ini-
tiative. faculté de réussir 4 entretenir de bonnes relu-
tions humaines nécesaires au bon fonctionnement de
'organisme.

Degrés Définition des degrés Paints

| a) Capacités particuliéres ou dexte-| 20
rite ;

Capacités particuliéres nécessaires
pour I'exécution de certaines tiches
telles que motifs décoratifs variés
faits selon des dessins, modéles. ete...
ce qui suppose une grande dextérite,

- b) Qualités particuliéres :

Qualités pamcuherc S exigees ndr
la compicxité de la gestion, dc orga- |
nisme qui suppose un esprit d'initia-
tive et la faculté d'établir des rela-
tions humaines favorables avec le
personnel ayant une influence sur le
fonctionnement du ou des services.

[ 3]

a) Capacités particuliéres ou dexteé- | 40
rité

Capacités particuliéres nécesaires
pour l'exécution de centaines taches
telles que : fabrication d'articles a ca-
ractére artisanal ou d’objets d’arts, ce
qui suppose une dextérité extra-
ordinaire.




b) Qualites particulieres :

Qualités particulieres exigdes par
le Jegre cleve de complexite de la
gestion de 'organisme: ce qui sup-
pose un esprit d'initative et ou la ta-
jculte d'établir des refations humaines
Huvorables uvec le personnel avant
Lune intluence sur le développement
u un secteur de economie nationale.

!}

3 | a)( apacites puarticulieres ou dexte- | 00
rite

Capacités particuliéres nécessaires
a l'execution Jde certaines taches tel-
les gue : fabrication d'objets d'arts
tres compliques. trés complexes et
trés esthétiques (ceproduction fidéle
deuvres historiques trés précieuses)
ce qui suppose une dextérité excep-
tionnelle.

by Qualites purriculieres ;
[ Qualités paruculiéres exigées par
e deare tres éleve de la compiexitd de
fa gestion de ['organisme: ce qui sup-
pose un esprit d'inttative et ou la tu-
culte d'érablir des relations humaines ;.
Havorables avec le personnel et I’ 2nvi- |
ronnement de organisme ayant une
linfluence trés importante sur le déve-
oppc'nent Jd'un secteur vital de
‘dconomie nationale.

Decret a'82-310 du 25 décembre 1982 fixant les
modalices dattribution du parmis de travail et de
Pautorisation de travail temporaire aux tr.n.ullcurs
eLranyurs

Le Prisident de tu Repubiique.

Vu la construction. notamment ses articles [ 11-10°
U132

Vu fa for n'78-12 du 3 aodt 1978 relative au statut
sencral du travailleur:

Vi ola for ntS1-10 du D juillet 1981 relutive aux
conditions d'emploi des travailleurs dtrangers:

Vu e decret a'8.1-62 du 3 avnri 1931 relatir au bilan
Je l'emploi et aux prévisions annuelles et pluri-
annuelleos de recrutement:

DECRETE
TITREI
DISPOSITIONS GENERALES

Article 1 — Le présent décret a pour objet de fixer

les modalités d’attribution du permis de travail et de
l'autorisation de travail temporaire aux travailleurs
trangers, en application des dispositions de la 1loi
a'81-10 du It juillet” 1981 relative, dux Londmons
d’emploi des travailleurs Strangers.

Article 2 — Le2s rapports motives. prévus aux arii-
cles 6 et 3 de la loi n'81-10 du {1 juillet 1931 relative
aux conditions d'emploi des travailleurs ctrangsrs.
indiquent :

— Le nom ou la
emploveur., -

— Les ¢éxigences du poste de travuil a pouvoir. la
description des taches a accomplir et la nature des tra-
vaux A réaliser.

— Les raisons justifiant Femplot d'un wavailleur
ctranger. notamment celles relatives a ses titres. dipld-
mes ou qualitications protessionnelles.

raison soclaie de !'organisme

Article 3 — Le permis de travail =t Mautorsation de
travail temporaire. ddment revétus Ju timbre locai
nrevu par la législation en vigueur. deivent comporter
ies mentions suiventes

— Les renseignements relalifs a3 anvii et & la

nationalité du travailleur éuranger.

— Le rom ou la ruison sociale et Padresse de orga-
nisme aupres duquel il est autorisé 4 occuper un
emplot,

- Le poste de travail auquel il est atfecid
wilava du lieu d'implantation de ce poste.

— La duree de validite du document déliveé

et la

Article 4 — Lu possession d'un permus Jde travan ou
Jd'une autorsation de travall empordire ne dispoense
pus leur titulaire de saustare aux ormalitds prévuaes
par ia legislation et la reglementation ¢n . izueur 2( re-
watives au sejour Jdes etrangers on Aigérie.

Article 3 — Saus reserve des dispositions Ge {article
3 c1-dessus. la forme du permis de travaii <t Je i'autori-
sation de travail temporaire ainsi que les mgntons gui
v 50Nt portées sont lixées par arrétd du Minsire chargé
du travail.

Article 6 — La demande de délivrance cu Je renou-
vellement du permis de travail et de autorisaton de
travail temporaire est déposée aupres des services de
Uemploi, territorialement compétents, par i'organisme
employeur qui se propose de recruter un travailleur
étranger.

Le permis de travail ou lautorsation de ravail tem-
pordire accorde est délivee et remis par les services sus-
indigués au représentant dament mundaté de 'orga-
nisme employeur ou au travailleur dtranger. conire
restitution du récepisse délivré a ['occasion du dépot
de la demande présentée.
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ANNEXE 02

BILAN ET COMPTES RESULTATS

EXERCICE 2010 DE LA SEROR



Société d'Etudes et de Réalisation d'Ouvrages d'Art de I'Ouest
e A Al 4580 Sl el g cilud ol 48

10 - DIRECTION GENERALE

BILAN ACTIF
EXERCICE 2010
Actif Note Brut Amort/Prov N N-1
ACTIF IMMOBILISE (NON COURANT)
Ecart d'acquisition ( ou goodwill ) 1
Immobilisation incorporelles 2 75 053 185,00 67 157 262,17 7 895 922,83 22 828 616,83

Immobilisation corporelles| 3 3067 574 548,92| 2 341 416 459,76] 726 158 089,16 841 841 135,14
Terrains 3-1 143 883 000,00 143 883 000,00{ 143 883 000,00
Constructions 3-2 573 047 691,59| 264 311905,30] 308 735 786,29 332 189 423,13
Installations techniques, matériel et outillage 3-3 | 1113429338,34| 1033272 664,47 80 156 673,87| 119256 977,68
Autres immobilisations corporelles 3-4 1 1237214518,99| 1043 831 889,99| 193 382 629,00 246 511 734,33

Immobilisation en cours 4
Immobilisation financiéres| 5 127 235 707,85 127 235 707,85 157 098 442,62

Titres mis en équivalence - entreprises associées 5-1

Autres participations et créances rattachées 5-2

Autres titres immobilisés 5-3
Préts et autres actifs financiers non courants 5-4 119116 730,81 119116 730,81 150494 674,17
Imp6ts différés actif 5-5 8118977,04 8118 977,04 6 603 768,45
TOTAL ACTIF NON COURANT,| 3269 863 441,77| 2 408 573 721,93| 861 289 719,84| 1 021 768 194,59

ACTIF COURANT

Stock et en cours 6 655 755 675,41 6212000,47| 649543 674,94] 631111 177,42
Créances et emplois assimilés| 7 1 810 020 522,22| 165 113 120,03| 1 644 907 402,19 1 165 006 589,74
Clients 7-1 | 1610725620,42| 165113 120,03| 1445612 500,39( 1 099 544 850,94
Autres débiteurs 7-2 167 707 589,44 167 707 589,44 22 857 941,25
Impots 7-3 31587312,36 31587 312,36 42 603 797,55

Autres actifs courants 7-4
Disponibilités et assimilés| 8 17 748 198,78 17 748 198,78 95794 774,48

Placements et autres actifs financiers courants 8-1
Trésorerie 8-2 17 748 198,78 17 748 198,78 95794 774,48
TOTAL ACTIF COURANT| 2 483 524 396,41| 171 325 120,50| 2 312 199 275,91| 1 891 912 541,64
TOTAL GENERAL 5753 387 838,18| 2 579 898 842,43| 3 173 488 995,75| 2 913 680 736,23

71, Bd Kazi Aouel Mohamed BP 254 TlemcenTél: 213 43271040/69 Fax: 213 43271059
Email: info@seror.dz Site web: www.seror.dz
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Société d'Etudes et de Réalisation d'Ouvrages d'Art de I'Ouest
¢ A @Al L3 Jle® Jlad g ciladpal A8

L 10 - DIRECTION GENERALE
SEROR BILAN PASSIF
BT EXERCICE 2010
PASSIF NOTE N N-1
CAPITAUX PROPRES
Capital émis (ou compte de l'exploitation) 9 595 200 000,00 595200 000,00
Capital non appelé 10
Primes et réserves (Réserves consolidées) 11 53 622 790,57 43 638 352,48
Ecart de réévaluation 12
Ecart d'équivalence 13
Résultat net (résultat net part du groupe)| 14 59 252 830,54 79 451 577,11
Autres capitaux propres - Report a nouveau 15 593 404 092,40 -186 616 028,62
Part de la société consolidante 16
Part des minoritaires 17
TOTAL I 1301 479 713,51 531 673 900,97
PASSIFS NON-COURANTS
Emprunts et dettes financiéres 18 259 818 211,58 446 742 515,96
Impo6ts (différés et provisionnés) 19
Autres dettes non courantes 20
Provisions et produits comptabilisés d'avance 21 42 731 458,11 65 193 334,06
TOTAL PASSIFS NON COURANT 11 302 549 669,69 511 935 850,02
PASSIFS COURANTS
Fournisseurs et comptes rattachés 22 519 561 398,54 465 382 732,07
Impots 23 236 988 389,78 529 812 230,74
Autres dettes 24 512 909 824,23 599 876 022,43
Trésorerie passif 25 300 000 000,00 275 000 000,00
TOTAL PASSIFS COURANTS III 1569 459 612,55| 1870 070 985,24
TOTAL GENERAL PASSIF| 3173 488995,75| 2913 680 736,23

Email: info@seror.dz Site web: www.seror.dz
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Société d'Etudes et de Réalisation d'Ouvrages d'Art de 1'Ouest
A il 08 Jle el g cilud pab A<

. 10 - DIRECTION GENERALE
SEROR COMPTES RESULTATS
s EXERCICE 2010

DESIGNATIONS NOTE N N-1
VENTES ET PRODUITS ANNEXES 26-1 1 869 056 201,80| 1 773 845 361,86
VARIATIONS STOCKS PRODUITS FINIS ET EN COURS 26-2 -77 395 761,75 34199 882,10
PRODUCTION IMMOBILISEE 26-3 760 647,74
SUBVENTIONS D' EXPLOITATION 26-4

1-PRODUCTION DE L'EXERCICE

—

791 660 440,05

1 808 805 891,70

ACHATS CONSOMMES 27-1 522319 107,87 553 261 441,40
SERVICES EXTERIEURS ET AUTRES CONSOMMATIONS 27-2 394 519 507,58 492 449 442,04
2-CONSOMMATION DE L' EXERCICE 916 838 615,45| 1045710 883,44
3-VALEUR AJOUTEE D' EXPLOITATION (1-2) 874 821 824,60 763 095 008,26
CHARGES DU PERSONNEL 28-1 599 546 507,40 426 625 515,84
IMPOTS, TAXES ET VERSEMENTS ASSIMILES 28-2 27870 731,81 34 683 928,99
4-EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION)| 247 404 585,39 301 785 563,43
AUTRES PRODUITS OPERATIONNELS 29-1 15362 687,00 123 683 259,77
AUTRES CHARGES OPERATIONNELS 29-2 14112 011,73 69 873 624,87
DOTATIONS AUX AMORTIS., PROVISIONS ET PERTES 29-3 249 070 115,80 306 499 120,63
REPRISE SUR PERTES DE VALEUR ET PROVISIONS 29-4 149 961 658,01 109 059 918,69
5-RESULTAT OPERATIONNEL 149 546 802,87 158 155 996,39
PRODUITS FINANCIERS 30-1 446 750,37 291 287,96
CHARGES FINANCIERES 30-2 69 495 451,84 73 637 328,06
6-RESULTAT FINANCIER -69 048 701,47 -73 346 040,10
7-RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS (5+6)| 31 80 498 101,40 84 809 956,29
IMPOTS EXIGIBLES SUR RESULTAT ORDINAIRE 32-1 22760 479,45 5358379,18
IMPOTS DIFFERES (VARIATION) SUR RESULTATS ORDINAIR 32-2 -1 515 208,59
TOTAL DES PRODUITS DES ACTIVITES ORDINAIRES 1957 431 535,43| 2 041 840 358,12
TOTAL DES CHARGES DES ACTIVITES ORDINAIRES 1898 178 704,89| 1 962 388 781,01
8-RESULTAT NET DES ACTIVITES ORDINAIRES| 33 59 252 830,54 79 451 577,11
ELEMENTS EXTRAORDINAIRES (PRODUITS) A PRECISER 34-1
ELEMENTS EXTRAORDINAIRES (CHARGES) A PRECISER 34-2
9-RESULTAT EXTRAORDINAIRE
10-RESULTAT NET DE L' EXERCICE| 35 59 252 830,54 79 451 577,11

71, Bd Kazi Aouel Mohamed BP 254 TlemcenTél: 213 43271040/69 Fax: 213 43271059
Email: info@seror.dz Site web: www.seror.dz
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ANNEXE 03

COMPTES RESULTATS

EXERCICE 2010 DE LA MENTAL



EPE MANTAL SPA
099813026206920

COMPTE DE RESULTAT

Période du : 01/01/2010 Au :

Type Edition : DEFINITIVE

31/12/2010

31/12/2010
13:52:53

Utilisateur CG

NOTE

N (2010)

N-1 (2009)

Ventes et produits annexes

Prestations de transport

Variation stocks produits finis et en cours
Production immobilisée

Subventions d'exploitation

Cessions matiéres premiéres

Cessions produits finis

466 805 711.93
3491 800.00
-4 190 193.92

694 800 644.72
120 300.00
4450 161.05

I- PRODUCTION DE L'EXERCICE

466 107 318.01

699 371 105.77

Achats consommés
Cessions matiéres premiéres
Cessions produits

Services extérieurs et autres consommations

354 219 715.75

18 567 249.78

540 885 054.21

42 586 747.25

II- CONSOMMATIONS DE L'EXERCICE

372 786 965.53

583 471 801.46

III- VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION {I-II)

93 320 352.48

115 899 304.31

Charges de personnel

Impots , Taxes et Versements Assimilés

108 032 714.81
8441 180.43

B8 525 823.68
10 948 970.89

IV- EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION

-23 153 542.76

16 424 509.74

Cessions produits

Autres produits opérationnels

Autres charges opérationnelies

Cessions charges

Dotations aux amortissements , provisions et pertes de valeur

Reprises sur pertes de valeur et provisions

350 763.50
6 067 902.71

17 872 753.06
10 130 655.38

12 981 567.66
6921 938.85

9 570 710.49
2782 024.13

V - RESULTAT OPERATIONNEL

-36 612 779.65

15695 452.19

Produits financiers 239 363.11 580 717.57
Charges financieres 6 184 053.66 3190 126.40
VI - RESULTAT FINANCIER -5 944 690.55 -2 609 408.83

VII- RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOT (V + VI)

-42 557 470.20

13 086 043.36

Impots exigibles sur résultats ordinaires

Impats différés (Variations ) sur résultats ordinaires
TOTAL DES PRODUITS DES ACTIVITES ORDINAIRES
TOTAL DES CHARGES DES ACTIVITES CRDINAIRES

-88 191.16
476 828 100.00
519 297 379.04

715715 415.13
702629 371.77

VIII-RESULTAT NET DES ACTIVITES ORDINAIRES

-42 469 279.04

13 086 043.36

Eiéments extraordinaires (produits ) (& préciser) 125 567.62
Eléments axtraordinaires (charges) {a préciser) 1110 456.42

1
IX- RESULTAT EXTRAORDINAIRE -984 888.80

X- RESULTAT NET DE L'EXERCICE

i
|

-42 469 279.04

12 101 154.56
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ANNEXE 04

QUESTIONNAIRE



I-Les caractéristigues générales de I'entreprise

1. Quel est le secteur d’activité ?

Industrie

B.T.P.H

Autre
(préciser)

2. Quel est le type de votre entreprise?

Publique Privé Mixte
3. Quel en est l'effectif ?
Moins de 15 16-49 50- 150 156 - 500 Plus de 500

Il - Les pratiques de la rémunération

4. Pensez-vous que votre entreprise offre des salaiéessants et sur une base stable ?

Pas d’accord

Assez d'accord

Tout a fait d’accord

5. Pensez-vous que votre entreprise dispose d'u

necoelisalariale efficace ?

Pas d’accord

Assez d’accord

Tout a fait d’accord

6. Pensez-vous que la politique salariale de votieprise est motivante ?

Assez

Peu

Pas du tout

7. Qu'est-ce qui motive, selon vous, le plus vos $&dadans leur travail (classer par ordre

d’'importance de 1 a 4)

1 L'autonomie dans le travail

2 | Des possibilités de promotion

3 | Des possibilités de formation

4 Un salaire élevé

8. Pensez-vous que I'équité (la justice) est respdotéqu’il s’agit de déterminer les salaires ?

Assez

Peu

Pas du tout

9. Le salaire de base dans votre entreprise est déteren fonction :(classer par ordre

d’'importance de 1 a 4)

1 | Des qualifications

2 | Des responsabilités

3 Des conditions de travail

4 | Des efforts intellectuels et physiques

10. Pour les différentes catégories de salariés, letanbmle salaire de base est-il fixé a partir d'un

systéme formalisé de classification ?
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Oui Non Ne sais pas

11. Si oui, de quoi s’agit-il :
De un a plusieurs critéres peuvent étrehésc

1 De la convention collective de la branche

2 | De la convention collective de I'entreprise

3 | D’un autre mode d’évaluation des emplois

12. Pensez-vous que le systéme de rémunération engdaétaboré en fonction des performances
de chaque travailleur ?

Pas d'accord Assez d’accord Tout a fait d’'accord

13. Les salaires pratiqués dans votre entreprise |®8i0lué ?

Oui Non Ne sais pas

14. Quelle est la derniére année de modification diedresa pratiqués dans votre entreprise?

1 Moins d’'une année

2 D’une a 3 années

3 Plus de 3 années

15. L’ajustement des salaires se fait :

Fréguemment De temps en temps Rarement

16. Pensez-vous qu'il est difficile d’établir une stwe salariale ?

Pas difficile Assez difficile Tres difficile

17. Sur quelles bases sont élaborés les choix de rémwapDe un a plusieurs criteres peuvent
étre cochés

La performance individuelle

La performance collective

Les résultats globaux de I'entreprise

Le dipléme

L'ancienneté

Le potentiel
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18. Quels sont les criteres utilisés en cas d’augmentgénérale de salaire©® un a plusieurs
critéres peuvent étre cochgs
Résultats financiers

Comparaison avec la pratique salariale des autnptogeurs

Pour maintenir un bon climat social

Sur recommandation de la branche

Revalorisation du SNMG

19. Quelles sont les priorités de la politique salaride votre entreprise lasser par ordre
d’'importance les réponses de 1 a 3)

Attirer de nouvelles compétences

Retenir et fidéliser le personnel existant

Motiver le personnel pour plus de performance
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ANNEXE 05
LISTE DES ENTREPRISES



Secteur d'activité

prd
o

Nom des entreprises

B.T.P.H

© 00 N o o~ W DN PP

W W NNNNNNNDNNNRNERERERRRRRE R R R
P O © 0 N O OB~ WNIPREPRO®©OWW-NOOOGN~AOWNIER O

INTER ENTREPRISE

ERATBA HADJ SLIMANE
BARKA CHAHRAZED

AMZAL ABDELKRIM
BOUHADJEUR ABDELGHANI
SEROR

ENTREPRISE DENNOUNI
EGTPH DENNOUNI
SOGERHWIT

STARR

HAMIDI LARBI

RAHMOUN MOHAMED
MENOUAR ABDELKADER
ACHOUR TALET ABDELATIF
BENHABIB MOHAMED YOUB
HADJ ABDELKADER YASSINE
HABRI AMAR

RAHMANI ABDELKADER
BATIFIX

BOUDJEMAA ABDELAZIZ
GHEZRI MOHAMED SEGHIR
BOUABDALLAH MOHAMMED EL HADJ
KERZABI REDA

BENSAADA BENAMAR
YAHIAOUI BOUMEDIENE
LACHACHI WAHIB
MAHDAOUI ABOU BEKR

SNC NABIL

HADDAM MOHAMED EL HADJ
HAMMOUMI ABDERRAHMANE
BOUABDELLAH MED ABDEL KAMEL
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INDUSTRIE

32
33
34
35

36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65

SARL ABEILA
SARL BELIT
SPA DENITEX

EURL ALGERIA MOUSSE
POLYURETHANE
SPA SOITINE NEDROMA

SARL MTB GAOUAR MOUNIR
SPA ALGE-KOR

SARL LIT MAG

SARL TISSAGE LE SOLEIL
SARL MATELAS ATLAS

SARL LACHATEX

EURL FADJITEX

SARL FAMAP

SARL MTA

EURL AMP

SARL TISSAGE DU HOGGAR
SARL CHAUSSURES AMIRAL
SARL FASAT

ETS BEMRAH ABDELHAMID
SARL TISSAGE LE ROUET
SARL TEXBIM

SARL FTEF

SARL MATEX

SPA MENTAL

SARL ROI DE LA DORURE

EPE SPA SOITEX

SARL AQUATEC BIOTECHNOLOGIE
SARL MARMOG

SARL BRIQUETERIE DE TAFNA
SPA CERAMIQUE DE TAFNA CERTAF
SARL SOPEM

SARL TLEMCEN FAIENCE
SARL TLEMCEN CARREAUX
SARL UNI GRANULATS
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Résumé

La rémunération est une variable de pilotage esskat Elle contribue au développement des perforces, conditionne
I'équilibre social interne, maintient les salari@ans I'entreprise et attire les compétences. Ekeum outil important et utile pour atteindre
les objectifs organisationnels. C’est 'un des autle communication les plus puissant parmi ceux disposent les entreprises pour les
aider a attirer, retenir et motiver les employésitlelles ont besoin pour avoir du succeés. Derriggs trois mots se cache toute la stratégie
et les objectifs de la rémunération : payer sonspanel correctement, c’est s'assurer d'attirer desdidats de qualité, de retenir les
employés clés a leur emploi, et d’aligner la mdiiva des employés sur les objectifs de I'entrepridenc, la gestion des rémunérations
c’est le maintien de 'ordre qui cherche a satisdaaussi bien I'entreprise que ses salariés.

Ainsi, I'objectif pour la gestion des ressourcesriaines est de mettre en place le systteme qui vaepee de répondre a la
stratégie financiére, commerciale et technique'eltieprise. Rechercher le systéme propre, acceptépris, équitable et stimulant, apte a
accompagner I'entreprise dans son développemeneften il n'existe pas une combinaison idéale atiére de rémunération & mettre en
place. Mais, dans un contexte social et historiduané, et une situation donnée, une combinaisan [ges efficace que les autres. C'est
aux responsables d’entreprise de jouer en la matsmr plusieurs plans.

Donc, le but de notre recherche est de démontriamgagissant sur les variables de rémunération lpamise en place d’outils de
gestion de ces variables, les entreprises peuvetiven et optimiser leurs ressources humainesmigeuvent s'améliorer et se développer
durablement dans un contexte de changement.

Les résultats obtenus ont montré que, la taillel'detreprise est un déterminant important de la ufr@ration. Le type et le
secteur d'activité expliquent le niveau et la stawe de la rémunération. Les logiques d’applicatides rémunérations ne sont pas les
mémes pour tout le personnel.

Mots clés :La rémunération, le systeme de rémunération, lacstire de rémunération, la motivation
Abstract

The remuneration is a key variable driving. It ailmites to the development of performandetermines the internal social
equilibrium, keeps employees in the company amdcasttalent. It is an important and useful toot hieving organizational objectives.
This is one of the communication tools most poweafubng those available to businesses to help thirach retain and motivate
employees they need to be successful. Behind ttiregewords lies the whole strategy and objectiveth@fremuneration: pay their staff
correctly, is to ensure to attract quality candidst retain key employees to their jobs, and alitpesmotivation employees on company
objectives. Therefore, compensation managemehng isriforcement that seeks to satisfy both the coymgad its employees.

Thus, the objective for the management of humaouress to implement the system that will help meetfinancial strategy,
commercial and technical company. Search the céyatem, accepted, understood, fair and challengibtg to support the company in its
development. Indeed, there is no ideal combindtomemuneration in place. But in a social and bistal context, and a given situation, a
combination will be more effective than otherss ltdsponsible for the company play in this regamdseveral fronts.

So, the aim of our research is to show that whilengabn the variables of remuneration by the ingiédin of management tools of
these variables, the companies can motivate atichize their human resources and can thus impraweta develop durably in a context
of change.

The got results showed that, the company sizetesrdiming important of remuneration. The type ahd branch of industry
explain the level and the structure of remuneratlargics of application of remunerations are na #ame ones for all staff.

Keywords: the remuneration, the system of the remunerattom structure of the remuneration, the motivation
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