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Le recours a l'intérim et son impact sur la perfamge individuelle et organisationnelle. Une

approche par la théorie des colts de transactiéain LACROUX

Zémes

journées Euroméditerranénennes -Colloque « pedicmet gouvernance » — Laboratoire ERMESS

Le théme du lien entre performance et gouvernarété abordé dans le domaine de la gestion
des ressources humaines sous l'angle de I'impactaeles de gouvernance sur les attitudes
des salariés et la performance de I'organisati@msxe cadre général, le lien
gouvernance/performance est donc souvent étudi@idtide vue du salarié, en prenant en
compte les impacts des stratégies de gestionmailad’'ceuvre sur ses attitudes et ses
comportements.

L’objectif de cette communication est double ’dlgst d’'une part de mettre en évidence les
liens existant entre certaines formes de gouvemanies politiques de gestion de main
d’ceuvre, notamment I'externalisation des ressounoesaines et le recours a des emplois
flexibles, puis de montrer que les conséquenceasahurs aux emplois flexibles sur les
performances individuelles et organisationnelleg somplexes, et que certains codts cachés

doivent étre pris en compte

|. Des modes de gouvernance aux politiques de GRHiexemple du recours aux emplois
précaires

Le lien entre modes de gouvernance et politiquegedgon de la main d’ceuvre n’est
evidemment pas direct : plusieurs auteurs [ex v@ler & Dure — 1993 ; Beaujolin-Bellet —
1998 ; Cascio & al. — 1997 ; Ali Shah — 2007] @nrité de mettre en évidence les mécanismes
complexes liant les exigences de performance fieampesant sur les dirigeants et les
politiques de gestion de main d’ceuvre. Nous p@mslen exemple le cas souvent étudié de
'impact des stratégies de réduction des colt®detionnement de I'entreprise sur les
politiques de main d’ceuvre.

Les recherches menées dans ce domaine se plamergns dans le cas particulier d'une
gouvernance de type actionnariale, dans laqueldifegeants se voient assigner des objectifs
de rentabilité a court terme : si I'on privilégeedas d’entreprises fortement utilisatrices de
main d'ceuvre, cette « logique financiere » [Mafleteyssier — 1992] améne a considérer
que la réduction des codts de personnel peut toastiun des moyens les plus rapides et les

! Certaines informations et témoignages sur lesopras de gestion de main d’ceuvre et les réactiessalariés
intérimaires face a leurs conditions d’emploi audt ecueillies lors d’'une étude exploratoire qatie menée
aupres de salariés intérimaires et de responsdigleseprises de travail temporaire de la régiofCRAdans le
cadre d’'une thése en cours portant sur les atstdde salariés en relation d’emploi atypique.



plus efficaces d’assurer une hausse de la reréahitourt terme [ex : Baumol & al. — 2003 ;
Franz & al. — 1998]

Les recherches menées par Rachel Beaujolin-B&®&d, 2002] sur les mécanismes des
réductions d’effectifs constituent une excellelfitestration de ces travaux visant a mettre en
lumiére les « engrenages » conduisant a la rédudae effectifs permanents.

R. Beaujolin adopte une approche inspirée des relsbége du Centre de recherche en gestion
de I'école polytechnique sur le concept « d’instemtnde gestion » [ex : Berry — 1983 ;
Moisdon - 1997] : dans le cadre théorique prop@sees chercheurs, les outils de gestion
utilisés pour piloter les entreprises peuvent madel vision des dirigeants, et influer sur leur
processus de décision. R. Beaujolin considere girane sorte de « filtre financier » modeéle
les décisions de gestion des effectifs. Les dintgepilotent I'organisation en se basant sur
divers outils de gestion standardisés (tableauxode, budgets prévisionnels...) dans lesquels
'emploi apparait presque toujours comme une ehdrgisage de ratios de performance
globale comme le rapport masse salariale / chiféaires conduit tout naturellement a
considérer la main d’ceuvre comme un co(it comgiresst non comme source de vafeur

Les exigences de rentabilité a court terme, criierperformance souvent mis en avant par les
représentants des actionnaires et les investiss®iitsitionnels, amenent alors les dirigeants
a adopter des stratégies de compression des aa(jsemier rang desquels ressortent
toujours les codts salariaux : I'emploi interne @stsidéré comme une charge fixe (au sens de
la comptabilité analytique) dont le colt doit &rgossible abaisseé.

La compression des colts de main d’ceuvre peutdntandu passer par une réduction pure et
simple des effectifs, mais également par une «atémtude la voilure », c'est-a-dire une
limitation du nombre de salariés permanents grabesgolitiques d’externalisation ou le
recours a des formes particuliere d’emploi. Ce gpenesure permet de « variabiliser » les
colits de main d’ceuvre, en les ajustant précisémeniveau d’activité La rentabilité a court
terme de ce type de politique est moins apparariteng réduction massive d’effectif, mais

les économies réalisées grace a la flexibilisadiescharges de personnel peuvent étre
substantielles.

Ces politiques dites de flexibilité quantitativedeznes [Evaere — 1999], constituent 'une

des voies privilégiées de la flexibilisation orgationnelle en France, elles permettent de se

2 Beaujolin [1998, p. 22] rapporte par exempl&haoignage d'un dirigeant affirmant que les rétunst
d’effectifs constituaient un « investissmeent »tdemetour [payback] était particulierement rapide

% Beaujolin [2003, p. 563] remarque que les colteedeurs a 'emploi externe sont imputés sur le miem
« autres charges externes », alors que les efféatéfrnes sont considérés par convention commehsrge
fixe.



rapprocher de l'idéal-type dualiste de « I'entregrilexible » [Atkinson — 1984]. Ce modéle
d’organisation repose sur une transposition daf/aes de la segmentation du marché du
travail & I'échelle de la firme : I'entreprise fible constitue une sorte de vision en modele
réduit du marché du travail [El Akremi & al. — 20p482], avec un noyau central composé de
salariés bénéficiant d’'une relative sécurité d’empt de perspectives de carriére

« classiques » (possibilités de promotion, salgregressifs, formations...) et une périphérie
composée de salariés atypiques (CDD, intérimasass-traitants plus ou moins
indépendants) servant a amortir les fluctuatiomgarwturelles.

La gestion de la main d’oeuvre dans l'industrieoautbile constitue une excellente
illustration de ce type de politiques dualistess Baudes menées par A. Gorgeu, G. Mathieu
[1995] et M. Pialoux [1998] dans la filiere autdbile francaise montrent que les grandes
entreprises du secteur, soumises a une tres famtairence générant des contraintes de
rentabilité tres fortes, utilisent toute une paroge stratégies destinées a variabiliser les
colts de main d’ceuvre, comme la sous —traitancérglisee, le recours massif a I'intérim, ou
'usage de contrats a durée déterminée de longuedu

On peut noter de maniére plus générale que leggrmpiriques montrent que les politiques
de flexibilisation externes de I'emploi se sont@e@tisées dans les pays occidentaux [ex :
Galtier & Gautier — 2000 ; Auer & Cazes - 20033s entreprises industrielles se replient de
plus en plus sur un « noyau dur » de salariés penis et multiplient les processus
d’externalisation et 'emploi de salariés « périfpges », selon I'expression anglo-saxonne.
Une étude menée par T. Coutrot [2000] a partirstigsstiques de la DARES montre par
exemple que les entreprises industrielles soundise® exigence d’amélioration de
rentabilité sous la pression de leurs actionnaitede leurs clients auront davantage tendance
a utiliser fortement l'intérim.

L’éclatement de la norme d’emploi est un phénomedéniable, mais on se doit de rester
prudent sur son ampleur statistique : en termestatds les emplois atypiques représentent
aujourd’hui moins du quart de I'emploi total, comtaanontre le graphique 1. Par contre, en
termes ddlux, il faut noter que pres de des trois quart desticnés d’emploi se font grace a
des contrats sous statut différencié : les CDDéasgmtaient a eux seuls 72 % des nouvelles
embauches début 2006. Les contrats atypiques egpiedd donc un phénomene significatif
en France car, s'ils représentent une faible padtdck d’emploi, ils constituent un

« passage obligé » pour la quasi-totalité desigaldébutants.



Graphique 1 : Les formes d’emploi en France (eni@shdmbre de salariés — 2006)
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En conséquence, la question de la sélection et gedtion de la main d’ceuvre périphérique
devient aujourd’hui un probléme de management itaporqui reste pourtant encore assez
peu exploré dans la recherche en gestion [Feld&aain— 1994 ; Charles-Pauvert — 2002 ;
Connelly & Gallagher — 2004]. Ce retard relatif astuellement en train d’étre comblé : des
recherches multidisciplinaires portant sur les iotpaes politiques de flexibilisation de la
main d’ceuvre sur les attitudes des salariés, letifmmement et la performance des
organisations, sont développées. Les auteurs ar@ralmieux comprendre le lien entre
flexibilité et performance, au ceeur des nouveaugasale production [ex : Gallagher & Mac
Lean Parks - 1998 ; Arnaud & Loriol — 2002 ; BedinjoBellet (dir) — 2004].

Parmi les différentes formes d’emploi atypique pmhétre mobilisées par les entreprises
recourant & la flexibilité quantitative externéntérim ou travail temporaifeoccupe en

France une place a part, pour plusieurs raisons :

- Sur le plan statistique d’abord, la France 'estdles premiers marchés du monde en
matiere de travalil temporaireéflf rang mondial et deuxieme rang en Europe). L'iméri
concerne toutes les professions et toutes lesfigatibhns, ce qui n’est pas le cas du temps

partiel, plutot réservé aux emplois peu qualiffeas: le plan de la recherche ensuite, la relation

* Nous considérerons les termes intérim et traeailoraire comme équivalents dans la suite de nos
développements, car le code du travail assimilealil temporaire a la relation d’'intérim. Dans techerches
anglo-saxonnes, une différence est parfois faiteeexalariés en emplois temporaires [temporary arsiket
emplois en intérim [temporary help service workers]



de travail temporaire est organisée par un réseaowutrats complexes, dont I'étude est
particulierement instructive, car elle combine tielade travail et relation commerciale.

Le travail temporaire réunit trois types d’actewans une relation triangulaire : le salarié
intérimaire, I'entreprise de travail temporaire {BEt I'entreprise utilisatrice.

Les entreprises sont liées par un contrat commdooatrat de mise a disposition) et
lintérimaire est lié a 'ETT par un contrat devtedl temporaire (contrat de mission).

Ce schéma triangulaire est parfois complexifié, uraméme salarié peut étre employé par
plusieurs ETT : plus de 30% des intérimaires emé&e ont travaillé pour plusieurs ETT
durant 'année 2006. La particularité de la relaimérimaire est qu’il y a découplage entre
employeur Iégal et employeur réel : I'intérimairaviaille pour une entreprise dans laquelle il
n'est pas salari€, et il est salarié d’une entsepiians laquelle il ne travaille pas.

Les motifs de recours a I'intérim sont tres varigépeut s’agir de motifs purement
conjoncturels (remplacer un salarié absent), ngateéent de motifs beaucoup plus
élaborés : certains auteurs ont mis en avantéed@l’intérim comme outil de présélection de
la main d’ceuvre [Ramaux — 1994 ; Glaymann — 2005comme outils « politique » visant a
affaiblir I'action syndicale [Beaud & Pialoux — 199

Dans le cadre de cette communication, nous noutetioms aux motifs économiques de
recours a I'intérim, en nous intéressant plus $ipg@ment aux logiques de réduction des
couts de main d’oeuvre.

Nous avons vu que le remplacement de salariés pemtsapar des intérimaires permettait de
variabiliser les colts de main d’ceuvre ; toutefibiigut tenir compte d’'un aspect paradoxal
propre aux contrats temporaires : a poste égahtarimaire représente un co(t plus
important pour I'entreprise qu’un salarié permanentraison de la prime de précatigée

doit lui verser I'entreprise utilisatrice et deranunération de la prestation fournie par 'ETT :
on estime que le codt horaire d’'un intérimaire a pes équivalent au double du salaire de
référence pour I'entreprise utilisatrfc€e paradoxe n’est pourtant qu’apparent si I'omliét
plus en détail les avantages financiers induitd’'psage de cette forme particuliére de

gestion de la main d’ceuvre en utilisant le cadradkéorie des codts de transaction.

® Cette prime appelée indemnité de fin de missiBM]Ireprésente 10% du salarie brut versé duramtigasion.
S’y ajoute une indemnité compensatrice de conggésgaroportionnelle a la durée de la mission.

® Ce codit est obtenu en multipliant le salaire dérefice par un coefficient en général voisin deafiant selon
la qualification du salarié [1,9 pour un manoeyusgu’a 5 pour un cadre doté de compétences razes]
coefficient intégre les divers colts supportésI'BaArT et sa marge bénéficiaire [Glaymann — 2005].



Il. La logique du recours a l'intérim a travers le prisme de la théorie des colts de
transaction

La théorie des colts de transaction [ex : Coa889 1 Williamson- 1985] représente un
cadre théorique tout a fait adapté pour analysemietifs de recours au travail intérimaire
sous I'angle de la performance économique. Lesuesitgui travaillent sur le sujet des
emplois flexibles mentionnent régulierement ceredldéorique [ex : Abraham — 1998 ;
Evaere — 1999 ; Freiche & le Boulaire — 2002]. Rmatre part, nous nous appuierons tout
particulierement sur I'analyse des « formes de gowance » initiée par O. Williamson
[1991]. Cette notion est utilisée par I'auteur slénbut d’appliquer les principes de la théorie
des colts de transactions a I'étude des formesisaionnelles grace a une analyse
comparative des différents modes de gouvernancgatesactions : le marché, la hiérarchie et
les formes hybrides. L’objectif étant de détermileelype de structure permettant de
minimiser les colts de transactions en fonctioditférents parametres comme le niveau
d’incertitude, ou le degré de spécificité des actif

Dans ce cadre, un organisation duale reposantgaopartie périphérique (composée en
principes d’actifs peu spécifiqusur I'intérim apparait efficace, car cette moigati’emploi
est plus « économe » en matiére de colts d tramsapte les autres formes de contrats
précaires (temps partiel et CDD) en raison du dtfgermédiaire fondamental des
entreprises de travail temporaire. L’organisattoangulaire propre au travail temporaire fait
gue la relation de travail est pratiquement rengsguar une relation commerciale.
L’avantage pour I'entreprise utilisatrice est defit une meilleure visibilité sur ses codts
globaux de main d’oeuvre : ceux-ci sont forfaitaiet prévus au contrat, et 'ETT prend en
charge le risque de recrutement, en s’engageamixeanple a remplacer rapidement un
salarié si celui-ci se révéle inadapté au postpqee.

L’'usage d’'une main d’ceuvre intérimaire apparaitcd@premiere vue comme le choix d’'un
mécanisme de marché : I'entreprise utilisatricessitiee un contrat commercial quasi-complet
a un contrat de travail caractéristique d’une goumece de type hiérarchique, par définition
incomplet. La réalité est cependant plus compldXetérim constitue plutoét une forme de
flexibilité de la main d’oeuvre qui permet de régeéua la fois les colts de marché (ex :

recherche et sélection des candidats) et les de(itgrarchie (surveillance, évaluation et

" Le degré de spécificité des actifs humains (sdarepose sur leur caractére difficilement rengiée (par
exemple en raison compétences rares liées a eawmne qualification trés élevé). Les salariégimigires sont
en général considérés comme des actifs peu spéasfigar les entreprises utilisatrices (sauf ldréssrare des
intérimaires haute compétence ou des « managerargtion »).



suivi de carriere du salari€). L’'entreprise utilisze bénéficie done la foisdes avantages du

marché et de ceux de l'intégration hiérarchiques gous allons détailler :

Les avantages d’une régulation marchande de laarelde travail sont les suivants :
-L’entreprise utilisatrice peut profiter de la comnence régnant sur le marché de
I'emploi temporaire pour négocier des conditianarciéres avantageuses, en jouant
notamment sur le volume de main d’ceuvre. Ces natjoas, qui sont plutot
réservées aux grands comptes permettent d’obtesirabais substantiels, qui
réduisent d’autant le cot horaire moyen des imtgirieS.

- Les intérimaires représentent une force de trauain’est payée que lorsqu’elle est
employée, ce qui permet d’accroitre la productiditéravaif [Beaujolin — 2003, p
564]. Pour aller plus loin, on peut également nqter le remplacement de salariés
permanents par des salariés intérimaires faii@efiement augmenter le ratio de
productivité du travail (qui constitue un indicatémportant de performance du
processus de production) : ce ratio étant en gédéfiai comme le rapport entre la
valeur ou le volume de la production et le montied charges de personnel
(regroupées dans le poste « frais de personniles}), directement modifié par
I'emploi de salariés intérimaires, dont les rématiéns ne sont pas affectées au poste
« frais de personnel » mais au poste « chargemeste.

- Le faible temps de présence des intérimaire®mude I'entreprise utilisatrice
permet d’économiser les codts résultant de laifidébn des salariés comme les
primes d’ancienneté ou les frais de formation meifennelle [Evaere — 1999 p 14].

- L'entreprise utilisatrice délegue une partie @gdbuvernance des transactions
managériales, liées a la relation de travail a TEpbur un tarif fixe négocié a I'avance
. il en résulte une diminution du niveau d’incertie propre a toute relation d’emploi.
- L’entreprise utilisatrice ne supporte pas lestgaig transaction liés a l'inadaptation
des salariés aux postes proposés [ex : colt dereuge contrat, colts de remise a
niveau] : les ETT, professionnels de la GRH, ovett#ppé de nombreux outils leur
permettant d’évaluer efficacement les compétenessdndidats en fonction des
missions proposés. Le risque d’erreur est miniraidés salariés envoyés en mission

sont en principe directement opérationnels.

8 Une simulation effectuée par Gorgeu & Mathieu fl9®ans le cas de I'industrie automobile a montré ig
co(t annuel moyen d’un salarié intérimaire pountfeprise utilisatrice était plus faible que cealuin salarié en
CDD ou en CDI.

® La productivité du travail peut par exemple sewir par le ration quantité produite/heures desitaitilisées.
Plus le travail est utilisé de maniére intensiveqea-dire si toutes les heures payées sont desshde travail
efficaces], plus le ratio augmente.



Parallelement, les avantages d’une intégratiorateirque des salariés au sein de I'entreprise
utilisatrice sont les suivants :
- La supervision directe de I'entreprise utilisegrsur le travail des intérimaires
I'entreprise cliente permet d’assurer un meilleomtréle des comportements
opportunistes, et ce d’autant plus que le salat&imaire ne connait pas bien
I'entreprise utilisatrice, et aura donc de la peinedévelopper des comportements de
passager clandestin type « tire au flanc » [Abrakaf98] ou de s’intégrer dans des
collectifs syndicaux propres a soutenir d’éventgetievendications [Beaud & Pialoux
- 1999] . Contrairement a la vision traditionnalkela théorie des codts de transaction,
I'incertitude, condition de développement des cort@nents opportunistes concerne
moins ici le principal (I'entreprise utilisatricgue I'agent (le salarié).
- L’entreprise utilisatrice dispose de leviers dehitisation tres efficaces vis-a-vis de
la main d’oeuvre intérimaire. La perspective d’é@ventuelle embauche en CDI
constitue un puissant levier de motivation [GorgeMathieu — 1995]. Un usage
cynique et parfois illégal des contrats d’intériermpet également a certaines
entreprises utilisatrices de maintenir une formemssion sur le salarié : nous avons
pu constater lors de nos entretiens avec certai@smaires que les contrats a la
semaine renouvelés étaient monnaie courante dalafesesecteurs de l'industrie et du
BTP. La menace a peine voilée de non renouvelleohepbntrat en cas de
comportement déviant constitue ici aussi un les@&@mobilisation dans un marché du
travail ou I'offre excede structurellement la demien
Finalement, si I'on utilise le vocabulaire de ladhie des codts de transaction, le recours a
I'intérim est tout a fait adapté aux formes degouance hybride, empruntant a la fois aux
mécanismes de marché et a l'intégration hierarehidentreprise utilisatrice confie a un
prestataire extérieur avec lequel elle est liéaupagzontrat de type « néoclassique » au sens de
Williamson (contrat souple et ajustable, bien aélaptux relations commerciales
coopératives, reposant sur des transactions ré&déeésoin de sélectionner la main d’ceuvre
sur le marché, pour un prix négocié a I'avancetedeain d’ceuvre travaille ensuite au sein
méme de I'entreprise utilisatrice, au contrairede&ui se passe généralement dans les cas
d’externalisation complete.
Dans ce cadre théorique, le recours a des cotdrafsoraires apparait plus économe que le
CDD et le CDI en termes de co(t de transactiomstilpossible, a titre d'illustration, de
représenter sur un schéma le niveau théoriquealds de transaction associés a chaque

forme contractuelle (Schéma 1).



Schéma 1 : Intérim et codts de transaction
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J. Abraham [1998] remarque a juste titre que |€gscde transaction ne sont pas pour autant
complétement supprimés dans une relation d’intécam)'entreprise utilisatrice remplace une
relation d’agence employeur/salarié par une raeigtioncipal/agent avec 'ETT : cette
derniere peut toujours adopter des comportememsramistes (par exemple en ne réalisant
pas un effort suffisant dans le profilage et l&sibn des candidats). Il faut cependant noter
gue la forte concurrence dans le secteur et le vearedatif de contréle des ETT sur les

intérimaires, qui sont souvent inscrits dans plusi@agences, limitent ce type de risques.

On peut remarquer pour finir que le raisonnemensici&rant a considérer les ressources
humaines comme une charge plutét que comme uneesdarvaleur est bien entendu
réducteur : Evaere [1999, p. 8] remarque que lmnatfachat associée a l'intérim est

« symptomatique de la perspective a court terme Bauelle se situe cette forme de gestion
particuliere des ressources humaines. Elle sendigtide la notion d’investissement (un actif
de haut de bilan) qui induit par définition unetaare stabilité permettant un processus
d’apprentissage et d’enrichissement du capital funh& fait d’acheter de I'intérim place les
ressources humaines au niveau d’'un actif de badate c’est-a-dire une ressource

standardisable ».



Les développements récents des théories centrésssessources [ex : Hamel & Prahalad —
1990, Black & Boal — 1994] et des approches évotutistes de la firme [ex : Nelson &
Winter- 1982] refusent cette analyse réductionrest@ettent au contraire en évidence le role
crucial des ressources internes, des compétended’apprentissage organisationnel dans la
performance des entreprises.

Cependant, méme si nous en restons a une logigaetedlement comptable pour analyser la
performance des politiques de gestion de main d’egilvnous faut constater que le recours
extensif & des contrats précaires peut engendsex delits cachés » [Savall & Zardet —
2003], qui ne sont pas repérés dans les systenrepalting habituels (budget, comptabilité
analytique, tableaux de bord) mais contribuertefoent a la qualité de fonctionnement et a
la performance d'une organisation. Ces co(ts smitement liés au domaine de la GRH,
puisqu’ils sont générés par des comportementsithails ou organisationnels (démotivation,

absentéisme, manque de coordination, accidentadailt ...).

lll. Les impacts et les « colts cachés » du recouas!’intérim

Nous allons détailler les codts potentiels génpagd’emploi extensif d’'une main d’oeuvre
intérimaires, en nous intéressant aux effets psmessibles des contrats temporaires au
niveau individuel et organisationnel.

A] Les effets des contrats précaires sur les salés : les colts cachés de la précarité

Dans le champ de la gestion des ressources humplaosgurs auteurs mettent 'accent sur
limpact négatif des politiques de flexibilité quaative des ressources humaines sur les
attitudes au travail des salariés concernés istenait une ligne de partage entre une

« bonne » et une « mauvaise » flexibilité [Cadial& 2004 p 174]. La « bonne flexibilité »
serait la flexibilité qualitative interne, basée Bucompétence et la mobilisation des salariés ;
elle reposerait sur la stabilité de I'emploi etlasituation de travail [Evaere- 1999 p. 21]. A
l'inverse, la « mauvaise » flexibilité externe tanploi est sensée étre « peu apte a créer de
la performance durable laquelle suppose de mettcewwre I'implication et la motivation des
salariés » [Donnadieu — 1999 p 30]. Dans le mémdee d’idée, J. Freiche et M. le Boulaire
[2000 - p 82] mettent en évidence les difficuk@gendrée par « le paradoxe d’'une gestion
simultanée de l'implication et de la précarité. »

- Des salariés intérimaires peu satisfaits et pempliqués ?

La plupart des travaux consacrés aux attitudesalasiés en situation d’emploi atypique

reposent sur un a priori défavorable : le sortsggariés permanents semble plus enviable que
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celui des salariés temporaires, en raison du hapdie la précarité [ex : Beard & Edwards —
1995 ; Evaere — 1998 ; Liden & al. — 2003 ; ]

Le raisonnement général est le suivant (schémée®)contrats temporaires engendrent une
précarité qui est percue comme injuste et quiasice de stress chez les intérimaires. Le
stress et I'injustice percue sont sensés avoimmdpacts négatifs sur les attitudes et le bien —
étre au travail. Ces sentiments négatifs peuvémiretour engendrer des comportements
préjudiciables a la performance de I'entreprisksatirice : absentéisme, retards, abandon de
poste, manque d’intérét pour le travail confié,.etc

Schéma 2 : L'impact théorique des contrats tempesasur les attitudes et le bien-étre des

salariés.
Perception d'un
désavantage par i
rapport aux —| oentment
PPl > d’injustice et
salaries de précarité I Agati
mpacts négatifs
Contrat de / permanents . P sur :g
travail . »| - Limplication
temporaire E - La satisfaction
v - Le bien -étre
Accumulation de sources

Stress
de stress (« stressors ») : [==P s

manque d'autonomie,
insécurité d’emploi, peu de
relations sociales,...

Les salariés intérimaires percevraient tout d’dbdeur situation comme moins favorable que
celle des salariés permanents au niveau du salaisgyerspectives de carriére, du contenu du
travail ou de I'acces a la formation professionm@dix : Beard & Edwards — 1995 ; De Witte
& Naswall — 2003].

Les sentiments des intérimaires francais interrpgése CSA pour le compte de la fédération
professionnelle des entreprises de travail tempo(&PETT/CSA- 2006) viennent confirmer
ce propos : ils jugent leur situation systématigelenuéfavorable par rapport a celle des
salariés en CDI, sauf en ce qui concerne la rénatinér la gestion du temps et I'acquisition
de compétences nouvelles.

Ces conclusion, issues d’'un processus de comparsisiale des intérimaires avec leurs
collegues de travail « permanents » ont tendamegandrer un sentiment d’injustice, qui
peut a son tout avoir un impact négatif sur dembéas attitudinales comme la satisfaction la
motivation ou l'implication.

Les situations d’emploi précaire favoriseraientutfa part le développement de « stresseurs »
psychologiques spécifiques liés aux conditiongaesail (manque d’autonomie, insécurité

percue de la relation d’emploi, ambiguité de rdlanque d’information, peu de possibilités
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de carriere, peu de relations sociales) qui peusegendrer un niveau de stress élevé, des
probléemes somatiques, et une réduction de la aetiish et de I'implication dans le travalil

[ex : Sverke & al. — 2000 ; De Witte & Naswall —-0&)

La majorité des recherches empiriques menées adesdatérimaires ont tendance a
corroborer partiellement I'hypothese de I'impacgaif de la situation d’emploi temporaire
sur les attitudes au travail durant les missiors faiser — 2002 ; de Gilder — 2003 ; Feather
& Rauter — 2004) . Des recherches plus précisesam&ependant a relativiser ces résultats :
lorsque certaines variables comme le degré de ¢hderim par choix vs intérim contraint)
sont introduites dans les modeles testés, lesta¢saleviennent moins tranchés (ex : Krausz
& al.— 1995 ; Tan & Tan — 2002).

- Des salariés difficiles & mobiliser ?

La présence de plus en plus significative d’inté@ines dans les entreprises rend nécessaire un
guestionnement sur les moyens de mobilisationllesgdficaces de cette main d’ceuvre
particuliére. Arnaud & Loriol [2002 p.11] remarqugrar exemple que « la mobilisation des
personnels externalisés sur les objectifs poursuians un service ou un établissement
constitue un véritable défi manageérial, dans laureesu il n'est plus possible d'avoir recours
a cet effet aux leviers classiques de la gestisrcdeieres ».

La relation triangulaire de l'intérim pose en effies problemes de GRH relativement
délicats. Le fait que les intérimaires travaillsmhultanément pour deux organisations ('ETT
et I'entreprise utilisatrice) pose des problemesdaagement : la loyauté des salariés, qui
constitue un atout important pour I'entrepriseisgilrice, ne peut pas étre exigée pour les
salariés intérimaires au méme titre que pour lesig@eents. Nous avons pu remarquer lors de
nos entretiens que les intérimaires les plus expariés et les plus motivés (intérimaires « de
profession ») affirmaient une réelle loyauté vigiside leur agence...mais qu’il attendaient
tres peu des entreprises utilisatrices, dontiggrettisent souvent le manque d’égard vis-a-vis
de la main d’oeuvre intérimaire.

On peut remarquer a titre d’exemple que les vagmblenvironnement identifiées dans la
littérature comme ayant un impact potentiel sunivation et la mobilisation des

intérimaires (variables antécédent) sont « pargémtre les deux employeurs :

Antécédents contrblés par I'entreprise cliente | Antécédents contrélés par 'lETT
Périmetre de travail [« job scope »] Salaire

Autonomie Actions de formation

Climat organisationnel Nombre de missions proposées

Antécédents contrblés conjointement par 'ETT etiieprise cliente

Equité et soutien percu
Définition des taches
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Chaque « employeur » du salarié intérimaire neodisf@lors que d’'une partie des outils de
gestion des ressources humaines susceptiblesudirdlr les attitudes des salariés
intérimaires. Concernant cette «répartition dess®l en matieres de gestion des ressources
humaines, Kalleberg [2000 p. 348] remarque a jlisteque les entreprises utilisatrices
cherchent a transférer a 'ETT le maximum de respbiiités dans le domaine des ressources
humaines, afin de réduire les colts de gestioa dagin d’ceuvre intérimaire : une telle
attitude ne risque-t-elle pas d’étre contre-prosheaians le sens ou I'entreprise utilisatrice se

prive de leviers potentiels de mobilisation ?

B] Les effets du recours a l'intérim au sein des éreprises utilisatrices : les colts cachés
de la recherche de performance

On peut distinguer plusieurs effets potentielletm&gatifs dans le recours extensif a
l'intérim au niveau économique (probleme de prowhtétet d’accidents du travail),
managérial (difficultés liées a la cohabitatiornrersalariés temporaires et permanents,
difficultés de mobilisation de la main d’ceuvre hirtgaire) voire juridiqgue (condamnation
pour abus d’intérim).

- Des salariés intérimaires davantage sujets aux @dents du travail ?

Le risque d’accident du travail associé au sedeauravail temporaire est beaucoup plus
élevé que la moyenne : le taux d’accident du ttalaais le secteur de l'intérim est par
exemple deux fois plus élevé que le taux moyentatdslans toutes les branches de
lindustrie. Un intérimaire sur onze a été victidian accident du travail avec arrét en 2004
[Bastide — 2006]. Deux raisons importantes peuegptiquer cette anomalie : des conditions
de travail dangereuses, et le manque d’expérie@cela brieveté des missions :

- En ce qui concerne les conditions de travaigut remarquer que les intérimaires sont
majoritairement employés dans des secteurs « atogkenes », comme l'industrie ou le
BTP, ou ils occupent souvent des postes de maiment d’exécution particulierement
exposés au risque d’accident [DARES — 1998].

- En ce qui concerne I'impact de I'expérience pssfennelle, une étude détaillée menée par
C. Hamon —Cholet [2000 ; 2001] a partir des sigtists issues de I'enquéte « conditions de
travail » menée par la DARES en 1998 permet diatfir que la variable prédictive majeure

des accidents est I'ancienneté. Selon I'auteprdél type de I'accidenté est le suivant : un
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homme jeune, ouvrier, reccemment embauché : orprteafi recoupe exactement celui du
salarié intérimaire francais

Il faut remarquer que, bien que les entreprisdisatiices ne soient pas les employeurs légaux
des intérimaires, elles sont tenues de particgpesc les ETT, a 'indemnisation des salariés
accidentés. La sur-fréquence relative des accidkntsavail chez les intérimaires constitue
donc un co(t caché évident.

- Un risque de baisse d’efficacité du travail ?

Au niveau économique, certains travaux mettentveteé@ce une plus faible productivité des
salariés intérimaires [ex : P.Artus, cité par Eeae999 p 14]. Méme si les intérimaires sont
souvent employés dans des travaux faiblement ggsléur niveau de compétence ne peut
pas étre immédiatement comparable & celui d’'umiéglarmanert. Ce délai d’adaptation

est indispensable pour maitriser non seulemerasescts techniques de I'emploi (matériels,
techniques, standards de travail) mais égalemsrmisipects organisationnels (regles de
fonctionnement du collectif de travail, degré danamie par rapport aux prescriptions...).
Evaere [1999, p 15] remarque a juste titre quaddptabilité immédiate ou la compétence
instantanée de l'intérimaire sont des mythes ».e@et doit cependant étre nuancé en
fonction de la durée des missions : les entreptitksatrices compensent parfois les codts
d’adaptation en allongeant les missions des mtires, éventuellement au-dela des limites
légales, ou alors en constituant un vivier d'intexires expérimentés en partenariat avec les
ETT, dans lequel elles puisent en fonction de lbesoins. Cette pratique a par exemple été
constatée chez certains constructeurs automobéesdis [Beaud & Pialoux — 1998]

- Une cohabitation difficile avec les salariés peramnents ?

Le recours a l'intérim, et plus généralement auplei précaires, peut étre envisagé comme
un moyen de « protéger » les salariés du noya(ehix insiders ») contre les fluctuations
conjoncturelles : on peut dire que certaines erigep préferent une flexibilité de I'emploi
(matérialisée par le recours aux contrats précamesomplément d’'un noyau d’emplois
stables) plutdt gu’une flexibilité du temps de aiymatérialisée par une variation du volume
d’activité des salariés en fonction de la conjor&iuLe premier modele, plus avantageux en

termes de cotft, est caractéristique des modéles dualistes dunéae travail.

19 intérim concerne principalement les salariéngsiet peu qualifiés, travaillant dans I'industiele BTP
sur des postes d’'exécution (ouvriers, manceuvres ...).

M Et ce d’autant plus que 60% des missions d’intéhiurent une semaine ou moins (source : Unedic)

12| es heures supplémentaires généralisées oulsisits de chdmage partiel sont colteuses, conparée
usage efficace de l'intérim.

14



Dans les systemes dualistes, les deux populatiosisé€rs et outsiders) sont nettement
différenciées au niveau du statut : la cohabitagioia coordination peut étre difficile et de
nombreux témoignages recueillis lors d’enquétetedain menées par des sociologues [ex :
Jourdain — 2002 ; Faure-Guichard — 2000 ; GlaymaR005] accréditent I'idée selon laquelle
les intérimaires ne se sentent pas toujours i@égegans les entreprises utilisatrices.
L’intérim recéle pourtant, selon certains autgaxs: Ramaux — 1994 ; Beaud & Pialoux —
1999 ; Evaere — 1999, Arnaud & Loriol - 2002] destus « pédagogiques » lorsque les
intérimaires cohabitent avec des salariés permankatprésence visible d’intérimaires dans
une entreprise a un double impact :
En premier lieu, les intérimaires peuvent étretésca fournir des efforts importants pour
accéder a un statut de CDI ou a un renouvellemeidud contrat, surtout s’ils savent que
I'entreprise utilisatrice pratique un pré-recrutetgar le biais de I'intérim. Cette
mobilisation les conduire a réaliser un travailspltensif que les permanents. Plusieurs
études semblent indiquer que la motivation etdeflu travail chez les intérimaires pensant
pouvoir obtenir un emploi fixe peut étre supérieaieelle constatée chez les permanents : ils
sont préts a se « dévouer » si ils estiment avaralnance d’accéder a un CDI [ex : Mc
Donald & Makin — 2000 ; Gorgeu & Mathieu — 1998ed8id & Pialoux — 1999 p. 52]. Une
étude empirique menée en Suisse par A. EngelamitRiphanhn [2005] montre par
exemple que les intérimaires a la recherche d’'uhdas les entreprises utilisatrices
présentent un niveau d’absentéisme plus faible @iveau d’effort supérieur aux salariés
permanents.
En second lieu, les salariés permanents peuvertrsgiver confrontés avec une main
d’ceuvre préte a faire des efforts importants, soujeine, diplomée, et désireuse d’accéder
a un emploi stable. Cette concurrence peut avaieffets contradictoires : elle peut étre
incitative, si les titulaires, « pour ne pas pefdgs acquis consentent a davantage d’efforts,
moderent leurs velléités contestataires et revetidas » [Evaere — 1999] ; mais elle peut
aussi étre a la base de tensions entre intérimgtigsrmanents [ex : Geary — 1992 ; Gorgeu
& Mathieu — 1998, Smith - 2001]. Certains coltsheéacinduits par la
cohabitation/concurrence entre salariés permamemésnporaires ont par exemple été
identifiés dans plusieurs recherches empiriquestegeaux Etats-Unis:
- Les salariés permanents se voient souvent cordidaghiérarchie des taches de
supervision et d’encadrement des intérimairespet tenus responsables des
erreurs commises par les intérimaires (Smith — 19Béarce — 1993), ce qui

augmente leur niveau de stress
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- La présence de salariés temporaires accroit lersamttd’insécurité percue chez
les salariés permanents, qui interprétent paréais présence comme une menace
pour les emplois stables (Smith — 1997 ; Peart@93).

- L’encadrement est souvent mobilisé pour coordoleserelations et arbitrer les
différents entre intérimaires et permanents, d'oé perte de temps et une moindre
attention accordée a I'évaluation du travail deargss permanents (Geary — 1992)

- L’emploi d’intérimaires relativement qualifiés pge@duire les perspectives de
promotion interne des salariés permanents les nopiakfiés, ce qui entraine de
leur part découragement et perte de motivationn@&ag Miner — 1992)

Une étude empirique spécifiguement consacrée &$ara des impacts de la cohabitation
entre permanents et intérimaires récemment mené&. [zavis-Blake, J. Broschak & E.
George [2003] conclut finalement a la préedominatieffets négatifs (du point de vue de la
direction...) chez les salariés permanents, teldajdeninution de la loyauté, I'insatisfaction
par rapport aux managers, et l'incitation a l'actievendicative.

- Un risque juridique ?

Les conditions de recours a I'intérim sont tregtitives en France D’une maniére générale,
il est interdit de pourvoir un emploi a caractéeerpanent par le biais de l'intérim : les
missions doivent étre limitées dans la durée (1B maximum) et les conditions de recours
sont énumérés dans le code du travail (ex : reraplant d’un salarié absent ou surcroit
temporaire d’activité). Les recherches menées Hadsistrie ou le BTP [Gorgeu & Mathieu
- 1995, Glaymann — 2005] montrent pourtant quedlim est massivement utilisé, et que les
contournements de la loi sont monnaie couranteaios sous-traitant de I'industrie
automobiles comptent jusqu’a 50% de main d’oeuvi€&rimaire (avec des pics de 80% chez
les ouvriers non qualifiés), avec certains saldaégporaires comptant plus de trois ans
d’ancienneté [Pialoux & al. — 1998]. Nous avonslégent pu obtenir des témoignages
émanant a la fois d’intérimaires et de responsablegence signalant d’'importantes dérives :
un intérimaire employé dans une entreprise indlirdu Var nous a par exemple affirmé
travailler depuis plus de 18 mois pour la mémeegmise utilisatrice et en occupant un poste
permanent, sur la base de missions hebdomadaires.

La relative tolérance de la justice face aux abunsédim semble prendre fin, du moins en ce

gui concerne certaines trés grandes entrepridasieprs entreprises du secteur industriel ont
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été condamnées récemment pour utilisation abugiteadail temporaire, et le contrat de
travail de plusieurs salariés intérimaires de lendurée a été requalifié en CHlI

Ces condamnations génerent des colts directpétedités infligées (modestes au regard des
capacités financiéres des entreprises viséeshétckssaire réorganisation des politiques de
gestion de main d’oeuvre) mais également des @oditects liés par exemple dégradation de

l'image de I'entreprise.

Conclusion :

L’ensemble des colts cachés du travail temporaieengus avons pu mettre en lumiére
impactent sans doute sur la performance des eisgsgdortement utilisatrices d’intérim. Le
probleme du chiffrage de cet impact demeure détioat deux raisons :

-D’une part, les outils permettant I'évaluation d@esits humains de la flexibilité sur le moyen
et le long terme sont peu développés : on ne disgos de mesures tres indirectes, comme
I'absentéisme (volontaire ou provoqué par des pagfies liées aux conditions d’emploi) ou
le turnover.

- D’autre part, les comparaisons de performances entreprises sont difficiles, car les
modes d’organisation du travail et de gestion dedan d’oeuvre sont relativement
uniformisés en France : les principaux construstautomobiles ont par exemple des
politiques de gestion de la main d’ceuvre intérim#&iés semblables, il est donc difficile de
juger de I'impact de I'intérim sur la productivité

Quelgues indices pourraient nous étre fournis parc@mparaisons internationales. Il existe
en effet des études comparatives sur les politigadiexibilisation du travail certains secteur
industriels et tertiaires [ex : Lehndorff- 199@'Reilly — 1994 ; Dupré & al. — 2002].

L’étude de Lehndorff porte par exemple sur la gestie main d’ceuvre chez les
equipementiers automobiles européens : il appau&ic’est en France, et en Espagne que
'usage des salariés temporaires (CDD + intérinh)eeplus développé. La grande — Bretagne
utilise massivement le sur-travail (heures supphéaiees) et I'Allemagne présente un profil
neutre (les différentes techniques de flexibilmaty sont panachées. Une analyse
comparative fine de la productivité apparente dudil entre la France et ses voisins
européens dans ce secteur constituerait une peepigte de recherche, malgré les difficultés

inhérentes a ce type d’études comparatives (voiexample Chagny & Bruyére- 2002).

13 e groupe PSA a par exemple déja été condamnésapl 100 reprises pour abus d’intérim. Ex : ceur d
cassation chambre sociale (Soc. 18 février 2008, BU57)
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