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CRÉER UN NOUVEAU

PACTE SOCIAL
Le monded’aprèss’imposeaussiaux entreprises,qui réalisent l’importance

Salaires des cadres 2021

A
u moment où
les entreprises

s’apprêtent à

définir leurs

budgets d’aug-
mentation de

salaires, la pru-

dence est plus

que jamais de mise. « Il est préma-

turé d’en parler », confie Bruno

Dumas, DRH France de Capgemini.

Comme nombre de ses pairs, depuis

l’eau. « Nous avons mis en place un
suivi trimestriel de l’acquisition
de compétences de nos collabora-

teurs, indique-t-il, pour qu’ils se

situent plus facilement et pour

comprendre comment les aider à
progresser. » Selon les études, le

pire semble toutefois exclu : les

augmentations pour l’année pro-

chaine devraient être comprises

entre 1,7%pour Deloitte et LHH, 2 %

pour Mercer, et 2,4 % pour Willis

Towers Watson – soit une baisse de

0,2 %à 0,4 %par rapport aux prévi-

sions des années précédentes.

de calendrier : « Une grande partie

des augmentations ayant été déci-

dées en début d’année, ces engage-

ments ont été respectés, rappelle

Khaled Aboulaïch, directeur géné-

ral d’Expectra. Les employeurs ont

préféré limiter les recrutements,

en baisse de 20 % au premier se-

mestre, pour s’adapter à la dimi-

nution de leur chiffre d’affaires. »

Effet d’un moral solide aussi. « Les

entreprises parient sur le retour de

la croissance, explique Bruno

Rocquemont, directeur de l’activité
gestion des talents du cabinet de

conseil en RH Mercer. Elles ont

retenu la leçon de la crise de 2008,

où en baissant drastiquement les

budgets, elles n’avaient pas pu

récompenser les efforts de leurs

collaborateurs. »

Variable à ajuster

Entre confinement et reprise en

pointillé, qui rendent quasiment

inaccessible l’atteinte d’objectifs

la part variable de la rémunération

est la plus exposée aux restrictions.

« Les primes qui représentent

entre un et trois mois desalaire ne

devraient bénéficier cette année
qu’à 67 % des cadres, contre 79 %

l’année dernière, observe Franck

Cheron, associé capital humain du

cabinet Deloitte. Avec globalement

une diminution de 6,2 %des mon-
tants versés. Et l’incidence sera

plus forte pour les commerciaux et

les cadres dirigeants. » Pas besoin

de lire dans le marc de café pour

prévoir que la situation sera encore

l’épargne salariale et les primes

d’intéressement et de participation,

largement corrélées aux résultats

économiques de l’entreprise.
Frédéric Bonneton, associé du cabi-

net MCR, spécialiste des

Dossier coordonnéparAnne Tézenasdu Montcel

Notre
indicateur
a été révisé
en baisse
pour 2019, à
+2,5 %,au lieu
d’une prévision
à +2,7 %.Pour
2020, il prévoit
– à cause
notamment de
la pandémie –
un retour à
2 %et, pour
2021, à une
consolidation,
à 1,8 %.

HAUSSEMODÉRÉE,MAIS HAUSSETOUTDE MÊME

Salaireannuelbrutmoyendescadres(fixe+variable)
danslesecteurprivéet semi-public(en euros)

SOURCE: ESTIMATIONSETPRÉVISIONSCHALLENGES/EFISTATCONSULTANTS (p) : prévision,(e) : estimation.

05 07 09 13 14 15 16 17 18 191204 06 08 10 11

75000

70000

65000

60000

55000

50000

45000

40000

71850

20
(p)

21
(e)

Tous droits de reproduction réservés

PAYS : France 

PAGE(S) : 66;68;69

SURFACE : 153 %

PERIODICITE : Hebdomadaire

RUBRIQUE : En couverture

DIFFUSION : 222685

JOURNALISTE : Anne Tézenas Du…

1 octobre 2020 - N°668

P.3



rémunérations, relativise :

« Tousles secteurs,toutes lesentre-

priseset toutes lesfonctions nesont
pas touchés de la même manière.

Rien de commun entre un ingé-

nieur dans l’aéronautique et un
data scientist. » Quantaux métiers

en tension, ils restentà l’abri. « Les
compétencesen matière digitale, de

maîtrise desbasesdedonnéesetde
cybersécurité permettront toujours

de sortir du lot », note Oualid Ha-

throubi, directeur du cabinet de re-
crutement Hays, à Paris. Ailleurs,

l’individualisation s’accentue. « La
tendance sera aux augmentations

individuelles au détriment des

collectives, acquiesceFranck Che-

ron, de Deloitte. Les employeurs

seront beaucoupplus sélectifs.» Et
cequiestvrai en interne l’est encore

plus en casde mobilité externe, l’un
desprincipaux leviers d’augmenta-
tion de salaire les années précé-

dentes, comme le souligne l’étude
annuellede l’Apec.

Equité à réinventer

Dansce contexte agité, les DRH ne

peuvent se contenter de rester à
l’écumedeschoses.« Ils sont faceà

un véritable défi, pointe Frédéric
Guzy,directeurgénérald’Entreprise
& Personnel.Répondre à cetenjeu

d’équitétout en continuant à recon-
naître lesperformancesdescollabo-

réduites. » Il suggèreà sesmembres

	
		 -mettre à plat leur politique de rému-
nération. C’est aussi ce que prône

l’économiste Patrick Artus, auteur

de l’essai 40 ans d’austérité sala-

riale. Comment en sortir (lire l’in-
terview p. 67). De son côté, Alain

Gueguen, vice-président RH en

charge de la politique « reconnais-
sanceet rétribution » d’Orangepen-

dant de nombreuses années, qui

vient dequitter l’entrepriseet assure
la présidencede l’Observatoire des

rémunérationset avantagessociaux
(Oras), encourageaussises pairs à

faire preuve d’imagination, et no-
tammentsur la partie variable : « Il

va falloir revoir les objectifs pour

lesajuster aux nouvellesprévisions

de croissance. Si par exemple les
prévisions tablent sur une baissede

20%desrésultats, les salariés qui

auront réussi à faire mieux de-

	
	 
-

tive pouvant êtreéquivalenteà celle
décidéeavant la crise. »

Qualités à valoriser

Tout en adoptantce conseil,Meritis,

cabinet de conseil en technologie,
« Nos

équipes internes en charge du re-
crutement seront davantage chal-

lengéessur la qualité descandidats,
illustre Marie Jacquot-Vivier, sa

DRH.Dans cecontextetendu, nous

seronsencoreplus sélectifsquant à

leur école ou université d’origine,
leur expertise technique et leur sa-

voir-être. » D’autresinvestissentsur
la reprise.« Nos clients ont à cœur

derécompenserceux qui semettent
en position degénérerdemain plus

de business, complète David Des-

toc,directeur généralducabinet RH
OasysMobilisation. Par exempleen

ayant noué de nouveaux contacts,
mis à jour leur basede donnéesou

mis leursdossiersen ordre. »
Emmanuelle Capiez, la DRH du

bureau d’ingénierieAssystem,a fait

évoluer dans le même sens son
mode d’évaluation desmanagers :

« Aux critères liés à la progression

du chiffre d’affaires, qui compte
pour 70%de leur variable, ont été

ajoutés des critères qualitatifs
comme l’agilité, l’endurance, l’en-
thousiasme ou la capacitéà insuf-

S.

Audras/Réa

pour

Challenges

Nous avons revu les objectifs
des collaborateurs pour
les adapter à la situation

actuelle. Pour préparer la reprise,
nous allons investir dans les compétences

de demain, comme le management
à distance, ou renforcer les soft skills

de nos salariés.

DANABERGEL,DRH France du Groupe SEB.

Reconnaissancedescontributionsindividuelles

Soutiendel’attractivitépour lesmétiers et compétencesen tension

Reconnaissancedescontributionscollectives

Renforcementdu managementde la performance

Limitationdela rémunérationdesdirigeants

Développementdessolutionsde rémunérationdifférée

Miseenœuvred’unaccordde performancecollective

Autres

35%

31 %

25%

20 %

18%

12 %

4%

4%

REPRISEENPERSPECTIVE

Dans tous les scénarios pris en compte, 2021 sera l’année de la modération salariale. Les entreprises, qui ont tenu leurs engagements

en 2020, envisagent pour la suite des augmentations plus individualisées et ciblées sur les fonctions stratégiques. Sauf reprise rapide
de l’économie dès la fin de 2020, il faudra attendre 2022 pour que la hausse de salaires repasse la barre des 2%.

Leviersliésà la rémunérationenvisagéspaslesentreprises Impactsur lesaugmentationsdesalairedescadresdansladurée
Projectionspré-Covidentre2021 et 2023 :de 2,3 à2,9%

SOURCE: LHH
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Et rien de tel que la formation pour

consolider le moral des troupes.
« Celapermet depréparer la reprise

et de maintenir l’engagement des

salariés », remarque Pierre Lamblin,

directeur desétudes de l’Apec. Cap-

gemini a ainsi donné à sescollabora-

teurs un accès libre à tous les pro-

grammes desa nouvelle plateforme,

dont certains ont été conçus avecde

grandes universités américaines.

L’organisation pyramidale structu-

rée en grades, avec un nombre de

compétences associées à acquérir

pour passer au grade supérieur, les

encourage à se former. « Les entre-

prises l’ont compris et lancent pour

leurs cadres des programmes d’ac-
quisition de nouvelles compétences

pour le futur, observe Bruno Roc-

quemont, deMercer. C’estun moyen

de maintenir son employabilité,

mais aussi d’obtenir une rémuné-

ration différée. »

Participation à renforcer
La révision des accords de partici-

pation et d’intéressement projette

aussi les salariés dans de futurs re-

venus. « Si les premiers restent très

de l’entreprise , explique Frédéric

Bonneton, il est possible dans les

seconds d’introduire des critères

liés à l’amélioration de la producti-

vité, à la satisfaction client ou aux

accidents du travail… » A l’image
de celui signé par l’ensemble des

partenaires sociaux deSEB au prin-

temps dernier, qui prend désormais

en compte le lancement de nou-

veaux produits ou le nombre de dé-

pôt de brevets. Comme nombre de

ses confrères, Dan Abergel, DRH

France de l’entreprise, a aussi déci-

déde mettre l’accent sur le bien-être

emplois du temps, meilleur équi-
libre de vie, mise à disposition d’un

médecin du travail, d’une psycho-

logue et d’un ergonome sur le lieu

de travail, tous particulièrement
sollicités par lessalariés au plus fort

de la crise sanitaire. « La période

actuelle incite les employeurs à re-

voir le pacte social proposé aux

salariés, lance Alain Gueguen,

d’Oras. Plus que jamais, elle les

oblige à repenser leur raison d’être.
Une occasion d’aller au-delà des

mots et deseffets d’annonce. »

Laurence Estival
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