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Firms often make and buy their human capital. Yet, the literature on how firms can manage 
their employment modes remains sparse

It remains unclear which HRM approach is most beneficial for optimally utilising 
freelancers' expertise.





brainstorming













Annexe n°1 : Résultats de l’enquête sur le TWM
Annexe n°3 : Détail des indicateurs
Annexe n°4 : Test Khi-deux de Pearson





 alternative employment arrangements









 
Ce premier chapitre est une exploration de la thématique générale du Total Workforce 
Management. Il est le fruit d’une importante revue de littérature sur le sujet, réalisée en début 
de thèse. De nature théorique, il se présente sous la forme d’un extrait de l’article scientifique, 
corédigé avec notre Promoteur, et qui est publié dans l’ouvrage « Routdlege Handbook on 
the Gig Economy » (Pichault et Naedenoen, 2022). Nous avons décidé de le maintenir dans 
sa version originale, en anglais. 
 



Gig work and digitalization 





Low road strategy 

High road strategy 





Securing work status 



Providing leeway in work content 



 



Enhancing working conditions through brokerage actions 







Potential benefits for gig workers 

Potential benefits for the HRM function 







Ce deuxième chapitre porte sur le cadre d’analyse. Il propose une grille de lecture recouvrant 
les différents concepts qui seront mobilisés tout au long de ce travail : les six dimensions qui 
caractérisent le TWM, la théorie néo-institutionnelle (DiMaggio et Powell, 1983 ; Meyer et 
Rowan, 1977) et la théorie de la régulation sociale (Reynaud, 1988 ; Reynaud, 2003). Les 
six dimensions s’appuient sur une littérature plus large que celle employée dans le premier 
chapitre. Le but est d’approfondir le concept multiforme de « TWM », ce qui s’avèrera très 
utile dans la partie empirique de cette thèse. C’est également dans ce chapitre que nous 
présentons nos deux questions de recherche, notre positionnement épistémologique, ainsi 
que la méthodologie employée durant ce travail.  
 

blended workforce



Partage d’infrastructure 



Centralisation 



procurement



gig economy



Socialisation 

onboarding,

crowd workers

onboarding



gig workers



Conformité organisationnelle 

compliance commitment

blended workforce



Compte tenu de la nature transactionnelle du travail 
contractuel, les activités RH pourraient n'avoir à se concentrer que sur la garantie de la 
conformité avec les termes et conditions du contrat par opposition à l'exécution de 
responsabilités plus larges et à la prise en charge de rôles organisationnels.... Pour assurer 
la conformité, les entreprises se concentreront probablement sur l'application des règles et 
des règlements, le respect des dispositions spécifiques concernant les protocoles de travail 
et la conformité aux normes préétablies."

gig economy



 



Différenciation 



arme à double tranchant

reconnaître la complexité de l'architecture du système RH n'implique pas 
automatiquement que certaines initiatives RH pourraient ne pas couvrir tous les employés



institutionnal toying

Formalisation 

 The evidence tends to 
support the assumption that HRM systems co-evolve along with business strategies. Whether 
this happens through formal and systematic HRM planning (Jackson et Schuler, 1990) or 
through informal, iterative and self-correlating social processes is unknown, however

de facto
A blended workforce melds, as a deliberate 

business strategy, a layer of external workers, e.g., independent contractors or freelancers, 
with a core of permanent, full-time, employees

ad hoc







 

Quelles sont les modalités institutionnelles du TWM ?  

blended 
workforce

Qui prend en charge le TWM ? 



 



Présentation des théories retenues 
 
Dans cette section, nous présentons les deux théories qui seront utilisées pour l’analyse des 
résultats de l’enquête et pour celle des trois monographies étudiées. Plutôt que de reprendre 
de manière extensive l’ensemble des études mobilisant ces cadres d’analyse, nous nous 
sommes centrés sur leur utilisation récente et, lorsque cela était possible, sur les recherches 
qui s’appuient ces théories pour analyser les nouvelles formes d’emploi.  

Iron Cage

The 
Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and Collective Rationality in Organizational 
Fields

Une fois que des organisations disparates du même secteur d'activité sont structurées en 
un champ réel …, des forces puissantes émergent qui les amènent à se rapprocher les unes 
des autres



« aux prises avec des cadres 
juridiques, des cultures nationale et organisationnelles, des bonnes pratiques … et qu’il fait 
ce qu’il peut avec cela



Théorie des logiques institutionnelles 



L’entrepreneuriat institutionnel 

decoupling



de 
peser sur la régulation des salariés, de chercher à contrôler les zones de liberté et d'autonomie 
qu'ils s'octroient.

c'est une régulation, souvent très élaborée, qui est enseignée aux nouveaux venus et 
en partie imposée à ceux qui voudraient s'en écarter. Elle peut être imposée à un groupe par 
une minorité culturellement ou économiquement stratégique. Elle est donc bien la 
construction, avec ce que cela comporte de contrainte et d'apprentissage, d'un ensemble de 
normes sociales

 

 

 

 



Les nouvelles formes d’emploi selon le prisme de la régulation sociale 

command-and-control

gig economy

blended workforce



 narrative of voluntariness of participation and hedonic gratifications

client colonisation

asteroid belt

In the case of food delivery, while platforms try to limit worker 
power through technological control, some loopholes remain, allowing workers some capacity 
to act autonomously

a polyarchic governance regime (which) maintains a flexible 
and dynamic balance between elite strategic control and professional operational autonomy 
by maintaining the overall authority of the organization’s upper echelons or managerial 



oligarchy, while ensuring that middle-ranking experts and specialists receive sufficient 
encouragement to engage with and be socialized by internal cultural and symbolic 
mechanisms facilitating corporate identification and integration

gig economy



boundary work



United Freelancers



the broad range of organizations that have emerged to 
represent the interests of otherwise unrepresented people in their work lives and in their 
relationships with their employer, seeking to address matters of worker rights and to improve 
working conditions

Amazon Mechanical Turk
Turkopticon

“a contested social and spatial arena within which 



employees, of all grades and specialities, are encouraged, indeed required, to challenge and 
contest the policies and practices through which the former becomes a sustainable reality.” 

Boundary work involves 
strategies through which social actors negotiate their understanding of categorical differences 
and mobilize group characteristics (…). In organizations, boundary work allows workers to 
challenge, maintain, or reshape differences between teams, units, or occupations.” (p.330) 
 

sourcing



Sanoma

the independent drivers

Freelancers Union

de facto

Riders Union Bologna







Dans cette section, nous présentons la méthodologie adoptée tout au long de notre travail 
de recherche. 

Partie théorique 



Démarche quantitative 





 
(Si jamais ou parfois : 0, si oui, 

de manière permanente : 1) 
 

(Si non ou avec 
restrictions : 0 ; si sans restriction ; 1) 

 
(Si pas 

d’accord ou pas du tout d’accord : 0 ; si d’accord ou totalement 
d’accord : 1) 

 
(Centralisé : Service RH: 1, dans les autres cas : 0) 

 
(Centralisé : Service RH : 1, dans les autres cas : 0) 

 

d’onboarding (pas d’accord ou pas du tout 
d’accord : 0; autres réponses : 1) 

(pas d’accord : 0; d’accord 
: 1)

(Pas – du tout 
– d’accord : 1)

 

(Pas – du tout – d’accord : 0) 
 

 (Pas – du tout – d’accord : 0) 
 

(Autant d’attention : 0) 
 

(Oui :1) 
 

(Monitoring intégré ou non existent 
comme pour les TI (travailleurs Internes) : 0 ; Procédure spéciale 
ou pas de procédure au contraire des TI : 1) 



Démarche qualitative 













Dans ce chapitre, nous présentons la construction et le résultat des six indicateurs composites 
élaborés sur base de la revue de littérature (les 6 dimensions du TWM). L’objectif poursuivi 
est, non seulement de mieux caractériser les initiatives de TWM, mais aussi de croiser ces 
dimensions avec d’autres questions de l’enquête portant sur les caractéristiques des 
entreprises. Dans ce travail d’analyse croisée, certaines modalités de réponse ont dû être 
regroupées, d’autres ont dû être exclues en raison d’un nombre de répondants trop faible que 
pour permettre une analyse statistique valide. A titre d’exemple, notons que nous n’avons 
retenu, dans les analyses croisées, que les trois principaux types de travailleurs externes 
employés : les intérimaires, les indépendants et les salariés de sous-traitants. Rappelons 
également que notre démarche quantitative s’est effectuée dans le cadre d’un partenariat 
avec la société Securex, celle-ci nous ayant demandé de réduire la taille du questionnaire et 
de reformuler certaines questions, entraînant de la sorte une certaine perte de précision au 
regard de notre objet de recherche. Ce chapitre s’achève par la présentation de l’analyse par 
clustering que nous avons réalisée à partir des résultats des 6 indicateurs du TWM. Les 
résultats « à plat » de l’enquête se trouvent en annexe n°1.  
 
Précisons en outre que si toutes les relations entre les indicateurs et les variables 
indépendantes ont été étudiées, l’accent a été mis ci-après sur la relation entre les six 
indicateurs et le type de travailleurs externes (et dans une moindre mesure la taille de 
l’entreprise), car cette variable présente une relation significative avec cinq des six indicateurs. 
De plus, cette variable fait échos à la revue de littérature qui pointe l’utilité d’adopter une 
politique circonstanciée en fonction du type de travailleurs externes considéré. Les résultats 
d'une analyse de la relation pour toutes les variables indépendantes figurent dans les tableaux 
1 et 2 de l'annexe n°2. 

(Entre parenthèse se trouvent les 
classifications employées pour coder les résultats et ainsi construire l’indicateur) 

(Si jamais ou parfois : 0, si oui, de manière 
permanente : 1) 

( Si non ou avec restrictions : 0 ; si sans 
restriction ; 1) 

(Si pas d’accord ou pas du 
tout d’accord : 0 ; si d’accord ou totalement d’accord : 1) 





(Centralisé : Service RH: 1, dans les autres cas : 0) 
(Centralisé : 

Service RH : 1, dans les autres cas : 0) 
 





procurement
ProCured







d’onboarding (pas d’accord ou pas du tout d’accord : 0; autres réponses : 1) 

(pas d’accord : 0; d’accord : 1)



 



 



(Pas – du tout – d’accord : 1)

(Pas – 
du tout – d’accord : 0) 

 (Pas – du tout – d’accord : 0) 
 

Self-Determination Theory



 





(Autant d’attention : 
0) 

(Oui :1) 

(Monitoring intégré ou non existent comme pour les TI : 0 ; Procédure spéciale 
ou pas de procédure au contraire des TI : 1) 



 



 

 





Les contours du TWM 









Total Within Sum of Squares



 



Trois profils type en matière de TWM 

é



é

é
é





Le quatrième chapitre vise à enquêter sur les jeux d’acteurs autour de la prise en charge du 
TWM. La démarche est ici de nature qualitative et s’appuie sur trois monographies. Les trois 
cas ont été sélectionnés parmi 20 entreprises approchées afin d’illustrer le résultat de 
l’analyse par clustering :  

Lightelec appartient au cluster des dynamiques,  
PharmaPlus à celui des transactionnels  
et LocalNews à celui des pragmatiques.  

 
Dans un premier temps, nous présentons les trois cas en structurant l’information par les six 
dimensions du TWM identifiées dans notre revue de littérature. Cette structuration permet de 
placer chaque entreprise sur le graphique reprenant les clusters obtenus dans le chapitre 
précédent. Enfin, chaque cas est analysé au regard des enjeux RH identifiés dans le premier 
chapitre de cette thèse.  

LightElec 



weekly

HomeX

Home

reporting



Nous évitons d'engager des travailleurs intérimaires car cela coûte cher. Nous 
préférons employer directement des travailleurs sous contrat à durée 
déterminée. Mais si nous devons faire appel à des travailleurs intérimaires, 
c'est pour trouver le bon profil. Nous le considérons alors comme s'il était un 
employé. Dès que nous voyons qu'il convient, nous payons des honoraires à 
l'agence et lui proposons un contrat à durée déterminée.  

Un des externes m’a dit plusieurs fois qu’il subissait le statut d’indépendant. Ça 
avait pourtant été discuté et considéré comme seule solution pour répondre à 
ses attentes salariales



Etre salarié est un confort ; tu ne dois pas passer plein de temps à faire 
l’administration de ta société, (…) à t’assurer en responsabilité civile pour te 
couvrir en cas d’erreur professionnelle (…) Au-delà, ce n’est plus une sécurité 
d’emploi. Ok, tu as un préavis plus long mais (…) on met nous-même de 
l’argent de côté pour se retourner en cas de fin de contrat dans la semaine 
donc c’est pareil…

pour avoir moins de pression, pour avoir des horaires plus classiques et une 
charge de travail plus soutenable. Car auparavant, non seulement j’avais ma 
journée de prestation chez le client mais en plus plein d’activités de 
prospection, de gestion d’équipe, etc. pour mon employeur

Aujourd’hui, les  décident de rester ou de partir en fonction de leur 
intérêt du moment. Quand on parle de les développer pour qu’ils restent, c’est 
le contenu du job qui compte. Il y en a peu qui veulent une carrière hiérarchique. 
Ceux-là, on les repère et on les fait progresser par opportunité. (

Les entreprises avec lesquelles nous travaillons, une trentaine, emploient des 
travailleurs, souvent des freelances. Leur nombre fluctue très rapidement en 
fonction de l'activité... Et pour eux, nous avons élaboré un contrat cadre, il y a 
plusieurs pages, dont un code de déontologie qui explique clairement ce que 
l'agent peut et ne peut pas faire. 



Les contacts sont rares, le suivi est faible et se limite au mieux à un bref contact 
tous les mois plus une rencontre physique tous les 2 mois.

Il y a l’ ” ” en octobre durant lequel le passé et l’avenir sont 
abordés sur base d’objectifs individuels

On demande aux sous-traitants d'organiser un parcours professionnel pour 
leurs travailleurs clés. Nous sommes d'accord pour passer par ces 
intermédiaires, alors qu’ils sont chers, s'ils ont le bon profil. Mais ces 
entreprises n'investissent pas assez dans leur personnel. Ils placent puis ils 
disparaissent ; alors on leur propose des opportunités. Ils commencent comme 
junior, puis medior et senior. Nous leur proposons des défis progressifs.  

Les syndicats veulent plus de salariés, moins de CDD et moins de freelances. 
Mais ils ne sont pas au taquet

Les organisations syndicales soutiennent la déléguée en place. Ils lui donnent 
des conseils juridiques, financent la défense en justice en cas de 
harcèlement… Mais ils ne sont pas influents, ça ne fonctionne que pour les 
situations individuelles.

En fait, on les voit pas trop, on sait pas trop ce qu’ils font de concret chez 
LightElec. 



 
On manque d’outils pour les défendre. On ne va pas prendre une cotisation de 
leur part sans savoir si on sera à même de répondre à leurs besoins

Le Comité de transparence pose toutes les semaines la même question : 
pourquoi limiter les contrats à des CDD ? Quand c’était une startup ok Mais 
maintenant, vu que X  a racheté… C’est une grosse boite, c’est 
incompréhensible et c’est dommage. Le rôle de ce comité, c’est poser des 
questions qui dérangent. Mais c’est très opaque ce comité de transparence 
(rire), le management choisit les questions qui peuvent remonter jusqu’à la 
direction, la direction répond avec une langue de bois… C’est un peu du 
dialogue social… Ils peuvent demander des chiffres. Mais ils ont pas de 
pouvoir, c’est du marketing, de la comm’.  On n’a jamais eu de vraies réponses 
du comité de transparence ; hormis les fruits à disposition… pour lequel la 
direction est heureuse de donner moultes détails. Il y a des rumeurs sur les 
jeux de pouvoir, les règles pour être dans ce comité. Ils disent que c’est par 
cooptation, … mais c’est du copinage.   

Partage d’infrastructure 

Peu importe leur statut. Mais ils doivent être physiquement sur site



Les consultants ne doivent pas utiliser le système de pointeuse. Comme il y 
avait des rumeurs sur un "tire-au-flanc" qui n'était pas performant, je suis allé 
le trouver. Et il m'a dit qu'il avait une obligation de résultat... Je ne sais pas non 
plus s'ils doivent travailler dans le bâtiment, comme les salariés. Le travail à 
domicile est interdit chez nous mais si leur employeur les autorise à le faire, on 
ne peut rien dire... ça crée de la jalousie 

Altran n’est pas opposé au télétravail mais LightElec si, et donc il faut respecter 
la règle du client, c’est dans mon contrat.

Les externes peuvent officiellement faire comme ils veulent mais quand ils 
arrivent à 10h, quand ils font du télétravail, etc. ça crée des 
tensions.

  



Centralisation 

Il y a peu de transparence au niveau RH, on n’est pas maître de nos ressources 
et budget. C’est assez déroutant. C’est un pouvoir historique donné au DRH, 
sorte de contre-pouvoir. Dans d’autres entreprises, les RH sont des boites aux 
lettres. Ici, c’est l’inverse, les RH sont omnipotents dans le business

Sa vision RH est plus proche du collaborateur et de ses besoins. Il est plus 
ouvert en matière de télétravail, d’horaires flexibles, de conciliation vie 
privée/vie professionnelle, etc. D’une manière générale, lorsqu’il prend une 
initiative, il va prendre en compte les besoins du collaborateur. Il est plus posé 
et arrive autant à ses fins mais de manière différente.

Je dois aller demander au service RH … Chaque année je dois me battre pour 
transformer des contrats CDD en CDI. C’est seulement si le profil est bon, si le 
travailleur est performant, bilingue si requis, irréprochable dans l’attitude, et 
engagé à garder la même fonction sur du long terme, que la transition est 
possible.



HR business partners

En tant que manager, je suis en étroite relation avec le département des RH. 
J'ai un  avec qui j'organise des réunions toutes les deux 
semaines et nous discutons de la manière de gérer ces travailleurs externes. 

Nous n'allons pas les payer pour la formation à la certification car nous ne 
sommes pas leur employeur. Nous leur suggérons de demander à leur patron 
de la payer... Mais je ne suis pas sûr qu'ils accepteraient tous

team leaders

team leaders

one-to-one 

  



Socialisation 

On leur dit : venez travailler chez nous, comprenez notre site, notre méthode 
agile et devenez mentalement LightElecien ; oubliez d’où vous venez.

onboarding

Nous recevons le pack de bienvenue, nous avons accès à toutes les activités, 
ça tourne beaucoup autour de la nourriture pour l’instant, un foodtruck, un 
barbecue, des boissons. Mais je n'ai pas tout à fait le même rapport 
hiérarchique que si j'étais salarié.  J'ai des formations obligatoires sur les règles 
à respecter, sur des sujets qui les stressent comme l'achat d'énergie, mais j'ai 
quand même moins de contraintes que si j'étais salarié. 

 
 

squad

 

On ne cherche pas à avoir des travailleurs stables de type externe…On en 
avait beaucoup car on gérait les projets IT pour la France. Mais plus maintenant 



donc ça va diminuer. Ils ne sont pas prévenus, on verra au cas par cas qui on 
reprend.

Nous avons dû restructurer le service informatique. Nous sommes allés parler 
à chaque freelance pour être sûrs qu'ils resteraient avec nous.  Nous avons fait 
cela pour le freelance avant d'informer les employés de sous-traitants. Nous 
avions ce devoir moral, car s'ils voulaient partir, ils devaient trouver un nouveau 
client. C'est gagnant-gagnant car cela améliore leur engagement. 

Mon but commercialement, c’est d’entrer dans une entreprise puis d’y rester le 
plus longtemps que je le souhaite. Ici, au départ, j’avais un contrat de 3 
semaines ; ça fait 3 ans et demi que je suis là ! Un des moyens c’est de 
commencer un nouveau projet long terme au moment de renégocier son 
contrat…   

En tant d’externe, on est mieux traité que les internes : on peut quasi avoir la 
garantie de rester autant qu’on veut, et notre responsable n’est pas qualifié 
pour vérifier la qualité de notre travail, alors que les salariés ont des CDD de 6 
mois puis 6 mois puis comprennent qu’ils vont se faire virer après 2 ans et 
cherchent alors ailleurs

 
Les freelances sont très stables dans l’entreprise car ils gagnent mieux 
qu’ailleurs sur le marché et LightElec leur propose une certaine sécurité : X 
jours par mois, avec des contrats jusqu’à 6 mois

Conformité organisationnelle 

timesheets



incentives

Les externes peuvent officiellement faire comme ils veulent mais quand ils 
arrivent à 10h, quand ils font du télétravail, etc. ça crée des tensions. On leur 
demande donc de faire comme les salariés. Ça marche à la 
confiance

J’ai mis en place un système complexe de suivi des indicateurs. Mon supérieur 
n’y comprend rien. Du coup, je ne suis pas contrôlé, je pourrais enfumer tout 
le monde, personne verrait rien D’ailleurs, le travail pour lequel je suis payé ne 
prend pas plus d’un tiers du temps prévu. Et du coup, je me rends utile en 
faisant d’autres trucs qui me plaisent et qui aident le service

Je propose des adaptations à mes projets et à ma fonction afin de maintenir 
ou de développer mes compétences professionnelles. En fait, j’essaie de 
construire un panel de compétences.

  



Différenciation 

 
Il n'y a pas de distinction selon le statut. Il y a 12 modules de formation (de 2 
heures à une demi-journée) : tous les intervenants extérieurs le font aussi. 

 
 
Nous voulons qu'il y ait une bonne ambiance dans l'entreprise, et cela 
commence par le respect, qui est l'une des valeurs de l'entreprise. En dehors 
du contrat, nous traitons les gens de la même manière. En réalité, pourquoi y 
aurait-il une différence ? Ils (les externes) occupent une fonction qui pourrait 
être occupée par un salarié ou par un intérimaire
 
Ils sont sur , ils ont leur tasse à leur nom et ils font les incentives

Si je dois aller au resto avec l’équipe, j’inclurai le consultant et je paierai pour 
lui

 

Lors de la réunion, quand on allait parler prime, j’ai dit aux externes qu’ils 
devaient sortir.

J’ai conseillé aux freelances de rester dans l’entreprise malgré la 
restructuration du service en France. Je leur ai dit que le processus de 
migration qu’ils allaient vivre est une expérience rare ! 

 



HR business partners
talent manager

Nous essayons de faire quelques distinctions, par exemple en limitant l'accès 
au programme de formation aux compétences techniques aux seuls salariés, 
mais dans la pratique, les externes sont en demande et c’est compliqué de 
limiter cet accès... la règle c’est que ces externes ne facturent pas 
pendant les formations, mais dans la pratique, c’est sans doute pas le cas

de facto

J'ai toujours considéré les externes comme des internes. Mais j'ai été critiqué 
par les internes parce que les externes avaient trop d'avantages. Du coup, 
nous avons développé un parcours professionnel, avec un plan de formation, 
etc. uniquement pour les internes. 

Les internes peuvent trouver frustrant de stagner dans l’entreprise et de voir 
des externes obtenir la gestion de projets intéressants.



Formalisation  

blended w

Dès le départ, on avait vraiment cette stratégie de flexibilité car au début, 
LightElec était une entreprise en forte croissance, on ne pouvait pas prendre 
de risques : on offrait le CDD pour le travail administratif, et le statut de 
consultant pour les profils plus techniques

Je ne suis pas au courant d'une quelconque stratégie sur le sujet (du TWM). 
Nous avons beaucoup de contrats à durée déterminée chez LightElec et je 
pense que c'est un problème. J'ai donc déjà demandé pourquoi ils font ça, et 
ils m'ont répondu que c'est une politique qui vient du Groupe. Donc oui, ils ont 
apparemment une stratégie de sourcing mais il y a des cas où ils sont face à 
un mur... et ils prennent ce qu'ils trouvent…  

 

An agile Recruit, Develop 
and (not) Retain organisation  

Il faut un organigramme minimum, que nous essayons de doter en 
permanence. Par ailleurs, il y a des pics de charge de travail, des projets, etc. 
qui nécessitent de la flexibilité. Nous faisons alors appel à des freelances, des 
salariés de sous-traitants ou des contrats à durée déterminée. 

 

Les entreprises avec lesquelles nous travaillons, une trentaine, emploient des 
travailleurs, souvent des freelances. Leur nombre fluctue très rapidement en 
fonction de l’activité… Et pour eux, nous avons élaboré un contrat cadre, il y a 



plusieurs pages, dont un code de déontologie qui explique clairement ce que 
l’agent peut et ne peut pas faire.. (

Donc oui, ils ont apparemment une stratégie de sourcing…, mais il y a des cas 
où ils sont face à un mur... et ils prennent ce qu'ils trouvent. 

Il y a une vraie volonté d’internaliser les postes clés et de prendre les externes 
pour des missions définies ou un besoin d’expertise, comme sur la qualité. On 
prend l’externe pour lancer la dynamique puis c’est pris en charge en interne… 
La dynamique vis-à-vis des externes a changé : le but c’est de rationaliser les 
coûts et de stabiliser les compétences ; être moins dépendants de ces 
externes… On dirait qu’on est dans un tournant. L’organisation change son 
fusil d’épaule à propos des externes. Il y a maintenant une volonté d’internaliser 
les fonctions clés. Et on garde les externes juste pour les missions précises.

 a été mal perçu car un externe doit pouvoir être parti vite

Globalement, on se dit toujours que c’est temporaire mais quand le consultant 
convient, ça devient définitif

team leader



team leader

Le risque de requalification ??? C’est quoi ?? Ah ouais… heu… je sais pas 
comment il est géré. C’est un détail contractuel. La cible, c’est une relation 
d’équipe soudée. Je n’ai jamais été briefé sur les risques. Trop vérifier le 
caractère légal de la relation avec les externes risque de nous coûter 3 ETP 
rien que pour le contrôle des contrats et des pratiques



Pharmaplus 

supply 
chain

Les intérimaires ne sont utilisés que dans les usines de production, en fonction 
de la variabilité de l'activité (…) Ils sont relativement qualifiés (…) Ils travaillent 
aux côtés des ouvriers, comme s'ils étaient des ouvriers, avec un superviseur, 
etc. 

timesheets)

Strategy workforce 
planning



C’est dans notre philosophie PharmaPlus : avoir de l’agilité dans nos 
ressources car comme on fait du développement moléculaire, tout projet peut 
s’arrêter très vite, d’autres démarrer très vite.  Ça permet de garantir le contrat 
des salariés. Et puis, on voit que ce sont souvent des bons moyens de 
recrutement.

On a un pool de recrutement trop important, on veut un process uniformisé, 
une qualité de recrutement, une implication du Procurement dans la gestion 
des coûts. ( ) 

headcount

headcounts

headcounts

Certains managers préfèrent des contractants car ça permet de déjouer les 
règles budgétaires de l’entreprise : les budgets contractants étant moins 
surveillés que les engagements

Quand un manager vient vers nous, il a souvent dû batailler pour avoir le budget 
pour ce recrutement ; il y a plusieurs validations avant de pouvoir recruter un 
contractant.

On va prendre des contractants lorsqu’on n’a pas assez de budget. On essaie 
ensuite d’internaliser les meilleurs

core 
business

PharmaPlus a une stratégie de sous-traitance. L’admin, l’achat, l’informatique, 
etc. sont tous largement sous-traités. Et donc le recours à des externes aussi. 
Leur core business, c’est pas de gérer les sous-traitants 

 



fee SAP Fieldglass

Fieldglass
procurement

Tiering
Tiering

On doit dire : en plus du fee de 2,5% (imposé et donné à SourcePro) 
qu’accepte-t-on de prendre comme marge réduite ? On n’a pas de volume mais 
on a accepté de ne prendre que 3%, alors que d’ordinaire on prend environ 
8%. Du coup, on se retrouve en Tier 2 pour le type de fonction qu’on vise. 

 

incentives 
family day

Certains travailleurs externes passent par des agences qui réclament une 
commission pouvant atteindre +-20% du montant du contrat ! Et certaines 
d’entre elles ont des clauses prévoyant l’interdiction pour le freelance de 
travailler pour PharmaPlus via une autre agence durant une période de 2 ans.

rate card



Je pourrais dire à la dame RH : j’ai tel profil qui va arriver, peux-tu le 
sélectionner ? Ce sera possible s’il est en Tier1.
 
J’étais pas dans le système classique car un de mes anciens collègues avec 
qui je travaillais chez XX, a transmis le cv à ma responsable, en voix off... 
Comme mon intermédiaire n’était pas dans le Tier 1 mais dans le Tier 2, la 
responsable a attendu les 5 jours pour pouvoir avoir accès à mon profil. Ça 
respecte pas les règles du jeu de la libre concurrence. C’est une sorte de 
copinage, quoi

Tiering

Mais c’est vraiment une boite aux lettres. Quand on preste pour PharmaPlus, 
on est complètement en relation directe avec PharmaPlus, ces sociétés sont 
des body shoppers.



Les syndicats s’intéressent un peu aux intérimaires. Ils ne se préoccupent pas 
des externes. Mais on leur donne des infos de manière proactive. S’il y a un 
cas problématique et que c’est un externe, on va directement voir avec 
SourcePro. Les syndicats considèrent que ce n’est pas leur public. Leur 
objectif, c’est d’avoir plus d’internes et moins d’externes mais on leur explique 
pourquoi, et ils comprennent bien l’intérêt de cette flexibilité. Ils ne viennent 
jamais avec des questions sur les travailleurs externes et, du coup, nous même 
on n’en parle pas.

Partage d’infrastructure 

Je travaille dans les locaux de PharmaPlus à full time hors covid. Enfin, j’ai 
quand même la possibilité de télétravailler comme les autres salariés. Ici, c’est 
deux jours par semaine. Dans d’autres missions pour PharmaPlus, c’était 
différent.  



J’ai eu quand même un consultant, dont j’ai dû mettre fin au contrat. Il y avait 
mensonge, donc perte de confiance. De la part de l’équipe aussi. Avant le 
Covid, notre règle c’était du home working un jour par semaine, c’est la 
mentalité du département. Dans d’autres, c’était possible de faire deux jours 
par semaine. Une fois, cette personne avait demandé deux jours puis c’était 
devenu la règle. Alors que les autres ne le faisaient pas. Je lui ai rappelé notre 
règle. Mais elle m’a ensuite envoyé un courrier où elle disait qu’on ne lui avait 
pas dit cela. Or c’était dans le contrat avec l’intermédiaire ! Puis elle est passée 
en 4/5ème donc elle ne venait plus que 2 jours par semaine au bureau…. Les 
autres (travailleurs) ont dit que ça n’allait pas. Je voulais rester objective face 
aux émotions liées aux plaintes des collègues. J’étais nouvelle dans ma 
fonction et je voulais être objective. Alors je lui ai demandé de faire une tâche 
particulière. Elle aurait dû le faire en 2 semaines ou un mois. Ça a pris 3 mois, 
ça n’a pas été finalisé donc voilà… Elle a commencé à se justifier en écrasant 
les autres membres de l’équipe… Ça s’est m’al passé.

Il faut savoir qu’on n’a jamais accès à la production. On est cloisonné dans son 
domaine. Si on a un besoin de contact, ça passe par le responsable qu’ils 
appelaient « des gardiens » à une époque. Ils étaient cool ; ils ne faisaient que 
respecter l’intégrité de protocoles mis en place par d’autres

On a une  : par fonction, on sait qu’il faut leur autoriser tel accès au 
réseau, leur ouvrir une . Et demander à l’équipe en charge du  
de faire le  pour qu’il soit accessible dès l’arrivée du nouveau 
collaborateur

On fait des  toutes les semaines, avec tous les collaborateurs. On 
parle des points bloquants et on discute ensemble de la solution à mettre en 
place.

  



Centralisation 

Head Partners
HR Business Partner

Pourquoi sont-ils là, ces intermédiaires ? Bonne question. C’est la volonté 
d’externaliser un max des opérations liées aux RH, et ça s’est fait y a 
longtemps. 

Avant, les travailleurs externes n'étaient pas vraiment gérés. Les services RH 
ne s'en souciaient pas et laissaient les managers faire ce qu'ils voulaient. 
C'était très coûteux, alors maintenant, un nouveau système a été élaboré. La 
gestion de ces travailleurs est maintenant principalement assurée par un sous-
traitant qui les sélectionne, les embauche et les gère.

candidate experience

tiering

Insight-to-Impact

Total workforce visibility



core business

Le projet est soutenu par le DRH, ce qui est essentiel, car le reste du service 
RH n’est pas demandeur, car ça leur fait du boulot en plus

On veut faire des simulations et des planifications de headcounts (NB : salariés 
budgétés) sur comment l’entreprise va évoluer, ou quels sont les risques si 
certains projets ratent, si on doit désinvestir dans une unit, vendre du business. 
On veut savoir l’impact opérationnel  
 
Un autre objectif annoncé de la démarche est d’améliorer les processus liés à 
la gestion administrative de ces travailleurs externes pour que ce soit plus 
efficace et plus agréable pour les contractants.

procurement

C’est de plus en plus sous la loupe et on essaie de budgétiser, car on aura de 
plus en plus de contraintes budgétaires dans le court et moyen terme. Donc si 
on ne contrôle pas bien les externes… contrôler les internes c’est bien mais les 
managers s’ils respectent leur budget vont essayer de contourner en prenant 
des contractants.

Lorsqu’un travailleur externe est identifié par un manager, il pourrait passer par 
le système de consultance et être directement pris en charge par le 
procurement mais on essaie de faire passer le dossier via SourcePro, car cela 
est plus simple pour nous. Gérer les travailleurs externes, c’est plutôt un 
fardeau.

Qui assure l’organisation concrète et quotidienne du travail ? Je crois qu’il n’y 
a que moi. Pour le freelance, depuis que je suis manager, j’ai jamais eu de 
demande d’évaluation de son travail quotidien

Je ne pense pas que les RH interviennent beaucoup pour les externes… Ils 
vérifient le nombre de congés, etc. comme pour les internes mais au-delà, ils 
n’ont pas de rôle proactif. Et puis, les RH ne s’occupent pas du tout des 
externes... D’ailleurs, il y aurait un risque d’abus, puisque je pense que 
personne ne vérifie la manière dont je gère l’externe.



procuremen

Je n’ai aucun contact avec les achats, ni avec les RH, jamais

Je ne sais pas quelle est la relation entre le travailleur externe et l’intermédiaire 
SourceEasy : Bizarrement, je traite très peu avec eux. Je ne sais pas qui s’en 
charge.

On dit toujours procurement mais c’est les RH. Enfin, c’est flou pour moi. C’est 
pas les mêmes RH que les employés .

Le service RH ne s’adresse pas aux travailleurs externes. Il faut une frontière 
pour des raisons juridiques et éviter le faux indépendant

Socialisation 

onboarding
check-list

On va pas passer du temps pour que le contractant s’intègre.

L’offre de mission est extrêmement supérieure à la demande, et du coup il y a 
beaucoup de consultants qui switchent d’une entreprise à l’autre. Le 
contractant junior va choisir une mission sympa, un nom important. Il va peu se 
soucier de la qualité de la mission, du service offert, de l’ambiance. De 



nombreux contractants se perdent à faire des missions peu riches en 
apprentissage ou alors ils sont perdus dans un comportement parfois trop 
requin : je veux la bonne mission, le bon salaire, je crée de la concurrence entre 
les entreprises. Ils ont un sentiment de surpuissance !

Il n’y a pas d’attachement à l’individu. Ils sont plutôt froids par rapport à cela. 
Par exemple, il y a une réduction du budget, et bien on sucre l’externe, sans 
rien avoir avec ses performances ou autre. C’est toujours le premier réflexe.

Ces fonctions, le noyau dur de compétences, devraient être internalisées de la 
bonne façon. Comme, par exemple, la recherche scientifique. La propriété 
intellectuelle est très pointue. On ne la veut pas dans un freelance qui partirait 
dans la concurrence. C’est compliqué à gérer… Il y a deux distinctions à faire. 
Soit c’est le poste qui est stratégique et là, on remplace le « temporaire » par 
un travailleur salarié. Soit c’est la personne. Si c’est la bonne personne, on lui 
fait une offre et on lui montre les avantages de travailler chez . Ça 
marche ou non. Ça dépend des pays. Aux USA, la couverture médicale du 
statut salarié incite à l’internalisation. En Europe, c’est plus compliqué. La 
couverture (règlementaire) est plus développée pour les externes donc la 
motivation de rester freelance est double : si on a l’expertise, on veut rester 
libre et puis y a l’appât non négligeable du gain… 

Normalement, c’est 2 ans max. Mais Fieldglass semble dire que non, car 
certains sont là depuis plus de 2 ans… mais parfois les gens changent de 
fonction. C’est aussi une stratégie du manager pour garder le contractant.

S’il y a une volonté de fidélisation ? Oui, mais c’est plus issu du manager que 
de l’entité . 



Mon manager cherche à me motiver, à développer mes responsabilités pour 
continuer à l’intéresser. Mais ne fait rien. Je sais que certains 
managers s’en foutent complètement des compétences du consultant : faut 
délivrer mais pas de formation, pas d’éval, etc. C’est la responsabilité de 
SourceEasy selon eux.

Avec mon manager direct, on discute de mon avenir et c’est du long terme. 
Mais les contrats sont de court terme...

On est une société à haute valeur : ça prend 2-3 mois pour être opérationnel. 
Donc ce n’est pas comme l’intérim où les gens ont de la valeur après 3 jours. 
C’est un effort intellectuel donc on évite de le multiplier.

 

Il est possible de postuler en « interne » : avec mon réseau chez , 
je passerais avant les externes qui postuleraient pour le même poste.

Conformité organisationnelle 

timesheet

L’externe n’aura pas accès à des formations de type soft skills



Il est demandé au manager de ne pas évaluer directement le travailleur externe 
car ce n’est pas un employé. C’est sans doute pour des raisons juridiques.

Heu, l’évaluation ? On est très prudent, on ne parle pas de l’évaluation du 
travailleur mais de l’évaluation du service offert par le consultant. On rencontre 
le travailleur 4 fois par an, et le manager du client 2 fois par an.

J’ai eu une évaluation !  Et… c’est étonnant… mais je n’étais pas présent ! Cela 
s’est fait entre l’agence intermédiaire et ma responsable. Je le sais car j’ai reçu 
le compte rendu. Je ne sais pas pourquoi je n’étais pas présent, peut-être 
n’était-ce pas une évaluation aux yeux de ma responsable mais plutôt que XX 
(le responsable de l’agence intermédiaire) voulait savoir si elle était satisfaite.

On a des procédures pharma, donc c’est officiellement assez contraint mais 
ensuite (dans la pratique), on a une certaine marge de manœuvre. On peut 
proposer des changements.

Il n’y a aucun contrôle de la manière dont je décide des jours de congés de 
mes collaborateurs, salariés ou freelances. Il y a sans doute un risque d’abus 
puisque personne ne contrôle le rôle du manager. D’ailleurs je n’ai reçu aucune 
information particulière quand je suis devenue manager.

Est-ce que je pourrais être un tyran ?? Non car je dois pouvoir justifier ma 
décision… Mais d’un autre côté, (dans un cas précis de renvoi d’un contractant) 
on m’a dit « c’est un freelance donc te tracasse pas quand même ». En fait, on 
doit moins justifier que pour un employé

En matière d'évaluation, il est nécessaire de distinguer la règle de la pratique. 
Officiellement, le travailleur externe ne peut être évalué que par l'agence 



intermédiaire. Il n'y a que pour les travailleurs internes que des réunions 
annuelles d'étalonnage sont organisées par le manager... Néanmoins, 
l'évaluation de fin d'année se fait de la même manière que pour le travailleur 
salarié, sauf que le formulaire ne peut pas être rempli dans le système 
d'évaluation. On fait la même séance de feedback mais on doit juste remplir un 
autre questionnaire, qui vient des achats.
 
L’évaluation de fin d’année, on a décidé de la faire comme si l’externe est 
interne, si ce n’est qu’on ne fait pas le même processus administratif que pour 
l’interne, c’est-à-dire remplir la fiche dans le système d’évaluation. Mais on fait 
la même session de feed-back de fin d’année. On utilise un fichier Excel pour 
garder trace des discussions d’évaluation.  

On ressent le besoin de le faire nous même pour motiver les équipes. Et donc 
on le fait sur le côté. Mon freelance, c’est quelqu’un qui est en pleine 
progression de carrière, je l’aide mais c’est uniquement mon choix. Même si 
quelqu’un est un externe, on veut quand même les voir grandir. 

 
Jeudi prochain, on a une réunion avec le manager. Pour les internes, c’est dans 
un système informatique, pour les externes, c’est une réunion orale. Mais les 
objectifs individuels annuels sont fixés et analysés de la même manière. C’est 
le même contenu pour l’interne que l’externe. »

Procurement

A ce jour, les contractants ne sont pas inclus dans le processus d'évaluation 
pour des raisons légales. Depuis plusieurs mois, notre service juridique est en 
train d'élaborer des questions qui pourraient être posées au travailleur externe 
par le responsable, afin d'évaluer le service offert. C'est délicat... elles doivent 
apparemment rester très larges... et nous les attendons toujours. 

Il y a bien un manager qui a de l’autorité sur moi...C’est un vrai chef car il est 
responsable du projet. Il me donne les directives sur la manière de faire… mais 
on n’est pas dans une relation hiérarchique. Son autorité ne joue que sur la 
partie métier pur…  Pas d’autorité au niveau GRH, mais au début, on était prié 



d’être sur place tout le temps, tous les jours.

Il y a peu de différences de comportement entre un freelance et un salarié. Le 
freelance est plus libre de fonctionner comme il l'entend, mais comme il 
considère PharmaPlus comme son client, il décidera souvent lui-même de 
s'adapter aux contraintes du client. 

Les freelances ont un E-Number, les internes un U-number.  Avec un U : 
catalogue de formation sur les compétences en management, sur la 
communication, sur les self-skills, quoi. Le salarié va voir son manager pour 
dire « je veux un plan de formation annuelle pour développer telle 
compétence ». Les E-number ne peuvent théoriquement pas faire cela, et 
d’ailleurs ils n’ont pas accès à ce catalogue

S’il y a une plus-value pour le projet, je pourrais négocier pour suivre une 
formation spécifique mais je ne crois pas qu’ils s’en soucient de ma perte de 
compétences.

Je ne participe pas aux formations de (l’intermédiaire) car je dois alors déposer 
un congé pour y aller, vu que je suis indépendant. Et il a les formations en 
interne chez , dont j’ai accès et pour lesquelles je suis payé... On 
reçoit déjà un plan de formation à l’arrivée et c’est le même pour moi que pour 
ma collègue salariée qui a la même job description, c’est lié à cela. Et puis si 
je veux d’autres formations, je n’y ai pas accès via l’intranet mais je demande 
à mon manager de m’inscrire, et ça marche !

Moi ça se fait dans le cadre des évaluations. Toutes les formations me sont 
autorisées quand elles sont dispensées en interne.



Différenciation  

Les travailleurs externes sont exclus de plein de trucs pour des raisons légales. 
On n’est pas l’employeur du contractant ! Ils ne sont pas dans notre système 
HR, par exemple

C’est aussi au niveau symbolique : le salarié doit avoir plus que l’externe : il 
paie moins cher la cantine, son parking est plus proche. 

onboarding

Mon processus d’onboarding a été réalisé en même temps qu’un interne, il n’y 
avait pas de différence.

Quand on entre chez PharmaPlus, on a une série de formations obligatoires, 
liée aux différents accès, aux autorisations de prester, etc. Ce n’est pas des 
formations liées à la culture d’entreprise, ou autre, cela concerne la sécurité, 
l’hygiène, etc.

A l’arrivée du nouveau collaborateur, il existe toute une panoplie de documents 
à remplir : code d’éthique, formation à suivre, etc. 

Toute la philosophie de PharmaPlus, c’est d’être inclusif, pour être Patient 
Centric : le patient au centre de tout. Pour faire cela, il faut avoir la même 
démarche pour tous les travailleurs.

Les contractants de long terme, comme moi, on est considéré comme des 
employés PharmaPlus. On participe aux Virtual Game, aux réunions… on 
participe à tout, je suis incluse dans les décisions collectives, dans les 
dynamiques d’équipe, etc. Il y a juste quelques réunions spécifiques aux 
internes auxquelles je ne participe pas



Ils ont le même email « PharmaPlus.com » que les salariés.

 
S’il veut suivre une formation, il devra me le demander et on verra s’il y a du 
budget. Ça doit être pareil que pour un salarié. Je n’ai pas entendu s’il y avait 
une différence entre interne et externe. Peut-être. Selon moi, il a le même 
accès, surtout si c’est en rapport direct avec le travail et même un peu en 
relation avec son développement personnel. Après, certaines formations sur 
du long terme, ce serait possible de concevoir qu’ils n’y aient pas accès. Mais 
ça pourrait être refusé pour un interne aussi.

Aux fêtes de fin d’année, l’accès est seulement pour les salariés. Mais certains 
 sont accessibles à tous. Et nous, quand c’est pas externes inclus, on 

refait un  dans notre service (avec les externes), on compense

Les objectifs sont communs pour tous : délivrer, travailleur sur les  dans 
les temps, réaliser de petits projets, etc. il y a les mêmes KPI pour mesurer les 
éventuels écarts. La seule chose différente par rapport à l’employé, c’est que 
dans ce cas-là, il y a une réunion appelée gestion des objectifs. Avec les autres 
travailleurs, il y a d’autres réunions, tous les 6 mois ou tous les ans et ça 
s’appelle alors une session de . Mais rien n’est formalisé dans ce cas-
là. Je ne le place pas dans un fichier Excel, par exemple.

Quand l’entreprise est en congé, c’est des moments où je ne suis pas payé. 
Mais j’ai déjà négocié avec mon manager. Je lui ai demandé de récupérer la 
fois où j’avais fait un long déplacement à l’étranger.

Formalisation 

PharmaPlus pendant des années allait très bien en mode autopilote. On avait 
de bonnes marges, des brevets permettant d’être sereins pour quelques 
années devant, etc. Il n’y avait pas vraiment de contrainte de coûts et pas de 
volonté de prendre des décisions difficiles. Ce laisser-faire a montré un retour 
du bâton : un nouveau système a été mis en place, pour avoir de nouvelles 



visibilités, avoir des procédés contraignants pour que la collecte de données 
soit plus efficace. Les RH s’en fichaient et se concentraient sur les internes et 
le recrutement interne. Les externes étaient au second plan. Ça se voit parce 
que Fieldglass devrait être géré par les HR et on voit que c’est SourcePro et 
Procurement qui s’en occupent

Tous les autres aspects, manière de gérer, c’est formalisé, y a des 
méthodologies à respecter.

Il y a des procédures sur la manière de déclarer le travail, de déclarer ses 
délivrables, etc.

rate chart

Un truc assez intéressant, c’est de mettre une structure pour avoir une 
visibilité : Fieldglass. On veut que tout passe par ce portail, pour que 
Procurement ait un œil dessus, pour qu’il négocie les meilleures conditions, 
etc.

Si on a déjà eu des requalifications ? Non, on est très prudent, si on a un 
problème avec le freelance, on va envoyer un mail à l’employeur. Tous les 
systèmes sont faits pour que ce soit bien séparé. On a regardé au niveau 
juridique, par exemple, avant on ne faisait pas de job description au contractant. 
Mais quand on a des audits, il faut produire toutes les job descriptions. Les 
juristes nous ont dit ok, ça n’entraine pas automatiquement un lien de 
subordination. (

Je n’ai aucun contact avec les RH, aucun contact avec le procurement, aucun 
contact avec ma direction… J’imagine qu’il y en a là-haut qui contrôlent ce que 
l’on fait, nos timesheets, nos accès aux bâtiments, mais je ne sais pas qui ni 
quand ni comment… 



workforce 
planning

Celui qui a du « headcount » a du pouvoir. C’est la ressource la plus prisée !! 
Si vous performez bien, vous gagnez de l’influence, vous avez plus de 
headcounts. Si vous en avez peu, vous n’atteindrez pas vos objectifs. Le 
business, s’ils n’ont pas beaucoup de headcounts, ils ont quand même du 
budget. Ils vont limiter leur budget par ailleurs pour aller chercher des 
contractants et atteindre leurs objectifs… Ils vont donc prendre un freelance à 
100.000 Euros au lieu d’avoir la possibilité d’engager un salarié à un coût de 
60.000 Euros. Ils vont devoir bidouiller les projets pour maintenir leurs 
ressources.

Comme contracter c’est faire gonfler son budget, c’est plus simple que de le 
faire avec des internes. Puis quand on doit couper les budgets, c’est plus 
simple pour eux de dire, j’ai fait un effort. Le processus est celui-ci :  
normalement le manager entre en discussion avec sa contrepartie financière 
pour faire un 1er draft de budget réduit. Mais ils peuvent exagérer et dire qu’ils 
ont 5 projets, alors qu’ils n’en ont que 3. Et les finances n’ont pas assez de 
connaissance du business pour dire que c’est exagéré. Ensuite ils soumettent 
le budget. On leur dit : « faut couper de 20% ». Ils avaient anticipé et disent ok, 
je peux diminuer de 20%, voire même de 25%. J’ai fait de grands efforts… alors 
que c’était anticipé, c’est ce qu’on appelle du «  ».

 
Certains sont présents depuis 4 ans. Il y a des règles maintenant pour justifier 
pourquoi on les garde plus de 2 ans. On doit leur trouver d’autres activités au 
sein de l’équipe pour justifier la prolongation.

Un des arguments pour inciter le freelance à accepter un contrat de travail 
salarié est la garantie d’un plan de formation où le travailleur passera 



énormément de temps à développer ses compétences… Ceux qui veulent 
malgré tout rester « en contrat », la question est alors : est-ce qu’on le garde 
et qu’on est prêt à payer ou est-ce qu’on le remplace par quelqu’un qui accepte 
d’être interne.

Les contrats cadres prévoient la possibilité d’augmenter le taux journalier 
jusqu’à 3%, sauf dérogation avec le top management.

J’ai négocié mon dernier fee directement avec le manager. Il avait des sortes 
de barème à respecter mais il y avait apparemment de la marge. (

LocalNews 

« Etre le média incontournable tant en 
papier qu’en web et en vidéo, référent en matière d’informations locales, exclusives, utiles, 
constructives et sportives pour le grand public afin de créer des liens entre les composantes 
d’une même région en Belgique francophone. »  

  « axée sur la recherche d'informations exclusives, à la fois sur 
le plan régional, national et sportif ».

reverse publishing



Lorsqu’on en discute, cela se limite à des questions d’ordre budgétaire. 
(LocalNews9, directeur adjoint) 

Nous avons besoin du plus grand réseau possible de journalistes pour être le 
plus proche possible des évènements. Par ailleurs, certains profils ne 
souhaitent pas être salariés, ce qui est nouveau. Mais bon, ne nous voilons pas 
la face, la principale raison est que le statut de journaliste entraîne des coûts 
salariaux impossibles à supporter dans la conjoncture actuelle. De plus, nous 
avons besoin de nouveaux profils, des « geeks », dont la formation initiale en 
journalisme n’est plus requise. Ce sont des Mojo, des MObiles JOurnalistes, 
des jeunes en mobylette, qui sont d’accord de se déplacer à toute heure du 
jour et de la nuit pour aller faire des vidéos des évènements, avec leur 
smartphone. Ils connaissent leur région et ont un réseau de contacts pour nous 
informer en primeur.



On ne se dit plus qu’avoir un contrat salarié est un gage de sécurité. 

On essaie de se séparer le plus proprement possible des salariés les plus 
coûteux. On n’a pas le choix, car les anciens ont un salaire qui paie 3-4 
indépendants...

Vendor Management System

MatchM, c’est une gestion moderne des indépendants. Avant, on avait un 
formulaire papier à signer puis à envoyer au siège central, avec des risques de 
pertes, etc. Maintenant, tout est digitalisé.



Avant, les correspondants envoyaient par mail ou par enveloppe un formulaire 
avec les prestations par écrit. Je devais faire le total, réencoder les sommes 
totales sur un fichier Excel… Je signais puis je devais aller au siège central, ou 
faire appel à la navette pour leur donner les documents. C’était ensuite signé 
par la compta … mais si le comptable était en vacances pdt 3 semaines, il fallait 
attendre. En moyenne, je pense qu’ils sont payés plus vite, c’est ce qu’ils me 
disent en tout cas.

Genius, c’est intéressant mais c’est cher et il faut un peu tricher. Sur un salaire 
de 1180 euros par mois, ils me prennent vite 25 euros … c’est cher ! De plus, 
pour être assuré 8h, il faut toucher minimum 121 euros par jour, ce qu’on n’a 



nulle part dans le secteur. Pour entrer dans le système, on doit donc tricher et 
ne déclarer que 6-7 heures, alors que j’en fais 9h. 8Donc que se passe-t-il si je 
fais un accident durant ma huitième heure ??? Sans doute devrais-je dire alors 
que j’ai commencé plus tard… mais moralement, mentir comme cela, je ne suis 
pas fan. Je préfère être indépendant, car je suis couvert par la caisse de 
sécurité sociale pour laquelle je cotise.

En septembre, comme je reprends mes études, je vais devoir passer par 
Genius, car il n’est pas possible d’être indépendant et étudiant à plus de 25 
ans… j’ai connu Genius via mes amis de l’école qui passent souvent par eux. 

Le principal responsable c’est un gars qui est en support, c’est pas un 
journaliste. … et on voit rien passer de lui, donc…

LocalNews, c’est un grand voilier, et plein de petites barques qui naviguent 
autour. Je ne vois pas les petits bateaux de l’autre côté du voilier. (LocalNews1, 
Travailleur externe) 
 
Les syndicats ne représentent pas les intérêts des freelances, et nous ne 
voulons pas qu'ils s'y intéressent ! (LocalNews8, Directeur général) 

Par pragmatisme, les syndicats ne veulent pas défendre les externes. Du coup, 
avec la crise énergétique liée à la guerre en Ukraine, alors qu’on cherche des 
solutions avec les syndicats pour financer l’inflation des salaires des employés, 
ils ne demandent rien pour les externes. Et, c’est surprenant, mais c’est nous 
qui nous en inquiétons !



C’est vraiment un cas unique à ma connaissance, depuis au moins 30 ans !

Partage d’infrastructure 

On n’aime pas le télétravail parce que dans une entreprise de média on doit 
être l’un sur l’autre donc on fait tout en sorte qu’ils viennent ici, qu’ils s’amusent 
ici et ça marche.



En moyenne, on termine vers 18h-19h, très rarement à 17h. La semaine 
dernière, j’ai terminé à 21h30, car on manquait de personnel. 

 
Ils disent tout le temps que quand on a fini, on peut partir. Mais c’est rarement 
à 17h30. On est sensé partir à 18h mais c’est assez rare. 

J’ai une collègue qui elle s’en fout, elle se dit, je fais 3000 signes puis je me 
casse. (

On peut travailler avec son propre ordi portable mais on n’a pas accès aux 
programmes pro, alors

Centralisation 



Elle est en charge de la formation, elle va organiser des sessions d’ateliers, 
etc. Mais… dans la pratique… C’est très épisodique. 

On les forme juste au changement de logiciels mais et encore, ils sont souvent 
non prévus dans les formations ; ce n’est que dans un deuxième temps qu’on 
se rend compte qu’ils doivent aussi avoir cette formation. D’une manière 
générale, lorsqu’on a de nouveaux projets RH, les externes ne sont jamais pris 
en considération… Dans l’avenir on sait que les nouveaux profils recherchés 
(MOJO – Mobile Journalists) seront moins stables que ceux d’aujourd’hui. Ça 
réclamera une dynamique RH plus grande.

Chaque rédaction est son propre état, le chef d’édition choisit ses propres 
règles, ce qui rend d’ailleurs la coordination difficile.



On nous a dit durant nos études : le milieu est bouché, il n’y a pas de travail 
salarié. Il faudrait vraiment beaucoup de chance pour obtenir un contrat de 
travail auprès d’un petit magazine qui en offrirait toujours, mais encore, ce 
serait pour un vieux freelance avec de l’expérience, c’est logique

Le statut indépendant n’est pas un choix, c’est la règle

Socialisation 

Les valeurs, tu dois faire en sorte que le management, donc moi le patron et 
les équipes autour de moi fassent vivre 2-3 valeurs qui sont importantes. Et ça, 
il y en a ici. Alors c’est quoi, vous allez rigoler mais on dit que nous on est 4x4. 
Donc 4x4, c’est comme 4 roues motrices. Nous on est très habiles, on est 
extrêmement réactifs et on est extrêmement directs

Le petit correspondant qui ne fait que transmettre son article, il ne vient pas, il 
l’envoie par mail. Lui, il reçoit une formation minimale. 

 



baby-foot

On veut qu’ils se sentent bien, qu’ils aient envie de rester le plus longtemps 
possible. On fait tout pour que les gens disent qu’ils sont mieux ici que chez 
eux !  

On a une solidarité entre collègues, même si je suis malade, je ne vais pas 
laisser tomber mes collègues, je vais aller bosser.

Ce travail, c’est pas forcément tenable… Ça dépend des périodes. Ici, pendant 
les élections, c’est l’horreur. On se donne 2-3 ans à ce rythme, puis on 
commence à regarder ailleurs, dans la communication d’entreprise, par 
exemple, enfin… quelque chose de plus stable.  

Avec le Covid, notre plus grande crainte était que les freelances disparaissent 
dans la nature… Et donc on a maintenu la collaboration tout le temps, même 
au pic de la crise où l’on ne pouvait plus trop fonctionner… 

 

Je leur promets de la stabilité et je leur propose toujours un temps plein quand 
c’est possible. Sinon, ils démarrent à temps partiel, mais j’essaie de compléter 
leur temps de travail, je connais les autres éditions et donc j’essaie de 
compléter avec eux et de proposer en tout un temps plein. Ce n’est pas 
qu’altruiste, car il y a aussi le risque qu’ils partent ailleurs, en raison d’un 
meilleur salaire peut-être, et surtout pour obtenir un contrat de travail. D’ailleurs, 
j’ai demandé que le siège central donne parfois des contrats, pour créer de 
l’espoir, car là, y a pas eu de nouveaux contrats depuis 2013



Dans notre édition locale, on essaie de faire en sorte que les indépendants 
rentrent à des heures décentes car c’est difficile de les garder. Il y a beaucoup 
de turn-over chez les freelances.

J’essaie d’être plus prudent avec un indépendant qu’avec un salarié, entre 
autres parce qu’il peut décider de partir du jour au lendemain si une remarque 
lui plait pa

 

Il y a plus de turnover, je vois de nouvelles demandes  d’encodage de 
nouveaux correspondants et comme le budget est stable, cela signifie qu’il y a 
des départs. C’est moins problématique, même si un gars fiable qui suit un club 
de foot et qui envoie son article tous les week-ends, c’est précieux. 

 
 
Conformité organisationnelle  



On s’organise comme on veut tant que c’est délivré. On a un programme 
informatique qui impose un peu le timing. Mais pas trop. On doit fournir pour 
telle heure pour le web, telle heure pour le papier.

J’ai 2 indépendants qui viennent entre 5 et 10 jours, cela varie très fort et 
toujours selon leur volonté.  Ils remplissent eux-mêmes leur horaire. Comme ils 
sont moins présents, ils ont des rôles moins en responsabilité, on appelle cela 
les « animateurs » : ils font les buzz légers.

Est-ce que les travailleurs externes sont sous mon autorité ? Oui, et beaucoup 
plus que les salariés. Je les engage et les licencie quand j’ai envie, entre 
guillemets, sans en référer à mes chefs.

Il m’arrive de changer le titre d’un article, sans leur demander leur avis, pour 
qu’il soit plus accrocheur.

On n’est pas libres, on est des faux indépendants. On pourrait contester notre 
statut mais ça nous grillerait dans le secteur et puis, on est attaché à la boite, 
on est fier du travail réalisé et on ne lui veut pas de mal. 

 

L’association sectorielle pourrait nous embêter avec cela (le lien de 
subordination illicite) … mais ils savent que s’ils devaient dénoncer la pratique, 
c’est toutes les entreprises du secteur qui tomberaient en faillite du jour au 
lendemain… et c’est pas dans l’intérêt des journalistes...



On a une sorte de pression morale pour pas partir (en fin de journée). Il était 
de coutume de proposer son aide avant de partir. Et en général c’est le cas, il 
y a toujours quelque chose à faire. On est très solidaire donc on s’entre-aide.

J’ai un boulot, et c’est un travail intéressant. Il n’y a pas 50% de ma promotion 
qui fait vraiment du journalisme, ils sont obligés d’accepter d’autres métiers… 
je suis content de ma situation. Cette expérience professionnelle est bonne sur 
le CV, pour viser après un job de représentants, etc.

La générale (l’édition centrale) met toujours la pression sur les faits divers. Et 
donc on m’a déjà appelé à 20h30 pour que je me tape un terrain à 1h de 
distance. J’aurais pu dire non, je suis indépendant, mais après, on pourrait 
perdre notre boulot… Des journalistes indépendants, y en a plein qui attendent 
d’être engagés.

Donc à la réunion, je propose des sujets et ceux qui sont choisis, je les traite. 
Même si ça fait plus de signes que nécessaire. J’ai une collègue qui elle s’en 
fout, elle se dit, je fais 3000 signes puis je me casse. Mais moi, je veux montrer 
que j’en veux ; c’est pour avoir une chance d’avoir un CDI. Enfin, je l’aurai 
jamais hein, mais je suis impliqué, c’est ma personnalité.

On s’arrange entre nous pour s’échanger des sujets d’articles ou des créneaux 
web. Je peux aussi aider un collègue en prenant un de ses articles si je vois 
qu’il est sur un gros truc et qu’il n’y arrivera pas.

Avant j’étais freelance. Maintenant, je suis passée salarié…Je travaille un peu 
plus depuis. Avant, quand je faisais une grosse journée, je facturais plus cher. 
J’étais normalement payée à la journée mais je partais du principe que si on 
fait plus d’heures que 10h-19h, je facturais plus. Et donc maintenant (que je 
suis salarié), on ne récupère pas. Car le journaliste (salarié) est bien brave, il 
n’a pas d’horaire prédéfini dans le contrat. On récupère que si on fait un conseil 
communal, ou si on fait les élections. Et encore, c’est juste une demi-journée 



récupérée en plus de son dimanche. Au niveau privé, (depuis que je suis 
salarié), on ne rentre pas plus tôt, on est même plus souvent absent les week-
ends. Je pensais que j’allais pouvoir profiter des congés payés, mais je me 
rends compte qu’on est fort contraint par la charge de travail. Mais pour la 
première fois, je vais prendre 4 semaines de vacances ! Jusque-là je n’avais 
pas eu une seule semaine de congés ! Par contre, on souffle un peu, car si je 
suis malade, la semaine est quand même payée. 

Les correspondants sont là pour couvrir des évènements précis, ceux qui sont 
rentables : le foot, le basket-ball, etc. On ne prendra pas des articles sur 
l’athlétisme, car cela intéresse moins le lecteur. On leur met aussi la pression 
pour qu’ils prestent tous les week-ends et pas juste quand ça les arrange. 
Alors, oui, il y en a qui arrêtent, mais la plupart acceptent nos demandes, car 
c’est une activité complémentaire pour eux. Et c’est très spécifique donc s’ils 
l’ont acceptée, c’est que cela répond à leurs sources d’intérêts.

 
  



Différenciation 

En fait, personne ne peut faire la distinction entre les deux statuts sur le 
quotidien.

Le chef d’édition nous considère de la même manière, il n’y a ni plus ni moins 
de supervision pour les indépendants. Le passage d’indépendant à salarié n’a 
entraîné aucun changement dans la manière de fonctionner.

Il n’y a pas de différence entre salarié et indépendant, on a les mêmes 
contraintes. Le responsable a la même autorité sur chacun, et on ne remet pas 
cela en cause.

D’une manière générale, le correspondant reçoit la même considération que 
les autres. Ils sont moins présents et les enjeux sont moindres mais il n’y a 
pas de volonté de les traiter différemment  

Quand je suis passé salarié, j’ai alors reçu un meilleur salaire, des congés 
payés, un treizième mois, une assurance maladie, etc.

Être réveillé la nuit en cas de news importante, ce sera pour les salariés et pas 
les indépendants, car je considère qu’ils n’ont pas une situation financière 
favorable. S’ils travaillent trop, j’essaie de les calmer



Le freelance photographe bénéficie d’un forfait plus cher que les autres 
freelances, j’ai donc intérêt à moins y recourir. ) 

Les faux indépendants subissent. Ils sont full time. Alors moi je leur offre un 
forfait plus un quota de jours de congés. Ils sont mieux payés que les pigistes 
et ils ont 3 semaines de congés-cadeau.

Des heures de récup’ et une garantie de formation, ce sont les seules mesures 
dont on dispose pour s’assurer que les nouveaux journalistes restent.

 
Formalisation  

Il n’y a pas de réunion formelle (entre chefs d’édition). Ce serait bien mais il y 
a un problème : chaque rédaction est son propre état, le chef d’édition est le 
dictateur et choisit ses règles. Il pourrait être critiqué des accords qu’il a avec 
son équipe. Si on devait réguler la manière dont le chef d’édition fonctionne, 
quid pour les règles en cours qui s’en écarteraient ? Car sur la gestion des 
indépendants, on n’a aucune règle à suivre.



On a absolument aucune consigne sur le sujet du faux indépendant. On a eu 2 
X 2 jours de formation sur comment gérer une équipe, mais sans évoquer le 
statut et jamais sur comment faire. Au contraire, on me dit, tu gères ton budget, 
point

Le chef d’édition décide souverainement du type de contrat : les nouveaux sont 
engagés à la journée, c’est plus flexible. Si j’ai un déficit sur le mois, je leur 
retire à tous un jour de prestation sur le mois suivant, par exemple

Alors que l’idée initiale c’était qu’un des trois passe en droit passerelle9, ils ont 
fait une contre-proposition qui a été acceptée. Ils ont accepté de réduire les 
salaires de 30% chacun.

Je suis indépendant payé normalement à la journée, mais j’ai maintenant un 
forfait de 20 jours par mois payé 2.000 euros brut par mois. Si certains mois je 



travaille + de 20 jours, on additionne ces jours informellement et ça devient des 
« congés payés ».

Si le travailleur freelance a une autre activité, cela peut le rendre moins fiable, 
s’il doit, par exemple, modifier son horaire à la dernière minute. Par 
conséquent, on en vient vite à se séparer de lui.  

 
Analyse des cas via les indicateurs du TWM et le clustering  

Dans cette section, nous allons analyser les trois cas selon les six indicateurs développés 
durant le chapitre précédant ce qui nous permettra de placer les cas sur le graphique issu de 
l’analyse par clustering



de facto



match-making

l’onboarding

team building



reverse publishing



institutional toying



sourcing

total workforce visibility 

sourcing

Tiering
rate card

Synthèse 
 
Le tableau ci-dessous synthétise l’analyse. Pour chacune des questions à la base des 
indicateurs, nous avons mentionné les éléments de la politique de TWM de chaque 
entreprise en justifiant la modalité de réponse apportée : low, middle ou high.  
 
 



 LightElec PharmaPlus LocalNews 
Partage
d’infrastructure

High Middle High pour les 
pigistes 
Low pour les 
correspondants 

Locaux partagés En permanence 
  

En permanence 
Pas d’accès à 
certaines zones ou 
accès à des 
conditions 
spécifiques 
(restaurant) 

En permanence 
chez les pigistes 
Rarement chez les 
autres 
 

Outils IT partagés Oui, sans restriction 
  
 

Globalement Oui, 
mais certains outils 
non disponibles 

Pigistes : Oui, sans 
restriction 
Pas de différence 
avec TI 
Correspondants : 
accès limité 
 

Accès des TE aux 
centres de 
ressources / 
d’expertise

Tout à fait d’accord 
  

Pas d’accord 
Accès aux seules 
données 
nécessaires à la 
mission  
et pas d’accès à 
l’intranet RH (ex : 
outil de 
développement de 
compétences, outil 
d’éval, outil de 
mobilité) 

Pigistes : Tout à fait 
d’accord 
Pas de différence 
avec TI 
 
Correspondants : 
accès limité en 
raison de leur 
isolement 

Centralisation high Low Low 

Prise en charge de 
l’organisation du 
travail des TE 

Partagé entre DRH 
et LH 
TE pris en charge 
par les Team 
Leaders 
Mais DRH 
encourage des 
mécanismes de 
coordination du 
travail fondés sur 
les valeurs. 

Décentralisé  
TE pris en charge 
par les Managers 
locaux 

Décentralisé 
TE pris en charge 
par les Chefs 
d’édition 

Prise en charge de 
la GRH des TE 

Centralisé 
TE pris en charge 
par le Service RH 

Décentralisé 
TE pris en charge 
par les Agences 
intermédiaires et le 
procurement 

Décentralisé 
TE pris en charge 
par les Chefs 
d’édition 

Socialisation High Low High pour les 
pigistes Middle pour 
les correspondants 



Efforts spécifiques 
pour que les TE 
s’identifient à 
l’orga (via 
onboarding)

Tout à fait d’accord 
Onboarding et 
transmission des 
valeurs 
 
Accès aux 
incentives 

Pas d’accord 
Onboarding 
sommaire et pas de 
transmission des 
valeurs. 
Pas d’accès aux 
incentives 

Pigistes : Tout à fait 
d’accord 
Onboarding et 
transmission des 
valeurs 
 
Accès aux 
incentives 
 
Correspondants : 
efforts plus limités 

Existence d’une 
politique de 
rétention des TE 

D’accord  
Volonté de stabilité 
durant le projet  
(MAIS pas de 
volonté de rétention 
si fin de projet et 
pas d’autres 
projets) 

Pas d’accord  
Collaboration 
officiellement limitée 
à 2 ans, pas 
d’attachement au 
sort des TE (dans la 
pratique, les 
managers essaient 
toutefois de les 
retenir en les faisant 
changer de poste) 

Pigistes : Tout à fait 
d’accord 
Volonté DG de 
garder le lien avec 
les TE malgré covid 
Volonté des Chefs 
d’édition de 
ménager les TE via 
adoucissement 
conditions de t.  
 
Correspondants : 
non 

Conformité 
organisationnelle

Middle Middle Low 

TE avec haut degré 
d’autonomie dans 
l’orga de leur T. 

Plutôt pas d’accord 
Discours 
d’Autonomie mais 
TE contraints par 
règles implicites à 
respecter : horaire, 
coordination dans 
l’équipe, méthode 
Scrum 

Plutôt pas d’accord 
TE doivent respecter 
procédures strictes 
pour obtenir la 
mission et procédure 
également pdt 
mission (timesheets, 
évaluation régulière,  

Plutôt d’accord 
les pigistes ont une 
grande liberté dans 
leur travail de 
rédaction 
 
Variations locales : 
Les sujets sont 
parfois imposés par 
le chef d’édition, 
parfois décidés 
collectivement. 
 
Correspondants : 
sujets imposés ; 
traitement libre 

TE doivent suivre 
un rythme précis 

Plutôt pas d’accord 
Autonomie 
importante sauf 
dans certains 
départements où 
les contraintes 
business imposent 
une réaction rapide 
(Customer care, 
service achat 
énergie, etc.) 

Pas d’accord  
Degré d’autonomie 
large, même si peut 
varier en fonction 
des services  
 
Secteur marqué par 
des règles et 
procédures 
susceptibles de 
contraindre le 
rythme de travail. 

Pas d’accord 
TE libres de leur 
rythme au-delà de 
l’imposition d’être 
présent pour 10h 
pour les pigistes, et 
travailler le w-end 
pour les 
correspondants 
Depuis peu, 

 impose 
aux pigistes de 



 
 

terminer un article à 
un horaire précis 
mais possibilité 
d’échanger les 
créneaux ou les 
sujets d’article 

TE doivent 
respecter un ordre 
des tâches

Plutôt pas d’accord 
Le management 
local et le système 
informatique 
peuvent dans 
certains cas 
prescrire le travail 
journalier pour faire 
face aux contraintes 
opérationnelles 
(scripts) 

Pas d’accord  
Degré d’autonomie 
large, même si peut 
varier en fonction 
des services  
 
Secteur marqué par 
des règles et 
procédures 
susceptibles de 
contraindre l’ordre 
des tâches. 
 

Pas d’accord 
TE décide en 
autonomie comment 
organiser sa journée 
Depuis peu, 

impose 
de terminer un 
article à un horaire 
précis mais 
possibilité 
d’échanger les 
créneaux ou les 
sujets d’article 

inDifférenciation High Low Middle 
Orga accorde la 
même attention 
aux TE que aux TI 

Autant d’attention 
Les TE sont 
totalement intégrés 
parmi les TI.  
Mais le 
management local 
peut créer des 
distinctions, à 
l’avantage ou au 
détriment des TE 

Moins d’attention 
Comportement très 
transactionnel de 
l’orga 
Mais les managers 
locaux considèrent 
les TE comme les 
salariés 

Pigistes : Autant 
d’attention 
Les TE sont 
totalement intégrés 
parmi les TI 
Les différences 
induites par le statut 
d’indépendant sont 
partiellement 
compensées par 
certaines initiatives 
des chefs d’éditions 
(jours de congés, de 
récupération, 
chemin de carrière) 
Correspondants : 
moins d’attention 

Existence d’un 
département
spécifique en 
charge des TE 

Non Oui 
Sous-traité à 
SourcePro 

Pas vraiment 
MatchM en charge 
des contrats et 
paiement des TE  
Mais au-delà, 
décentralisation 
totale de leur prise 
en charge 

Monitoring
spécifique des TE 

Non 
Les TE sont 
monitorés dans la 
même base de 
données RH que 
les TI 

Oui 
Procédure 
particulière via outil 
Fieldglass pour 
visualiser le nombre 
de TE 

Oui 
Procédure 
particulière via 
MatchM pour 
visualiser le nombre 
de TE 

Formalisation Middle High Low 



Stratégie
spécifique pour le 
recours au TE 

Stratégie formelle 
Mais écarts 
fréquents de la 
direction et de 
l’encadrement par 
pragmatisme. 
 

Stratégie formelle 
Recours aux TE sur 
des projets 
spécifiques et 
instables + 
lorsqu’impossibilité 
d’attirer via salariat 
Sous-traitance via 
SourcePro puis 
Agences 
intermédiaires 
obligatoire (pas de 
contrat direct avec 
un freelance) 
Barème pour les TE 
( ) 

Stratégie implicite et 
qui ne résiste pas 
aux décisions 
contradictoires du 
DRH 
Utilisation de 
MatchM n’est pas 
effective ; reste des 
smart et des 
étudiants   
 
Barèmes variables 
pour les TE 

 

 

 
 
 
 



 
Analyse des cas selon les enjeux RH 
 
Après avoir présenté trois politiques de TWM spécifiques aux trois cas, analysons maintenant 
ces politiques de TWM afin de voir en quoi elles répondent aux enjeux RH pour la fonction 
RH, tel qu’identifiés dans le chapitre 1. Pour rappel, les enjeux RH peuvent être regroupés en 
trois catégories : le statut d’emploi, le contenu du travail et les conditions de travail. L’analyse 
des trois cas montre que ces différents enjeux ne sont pas couverts de manière similaire.  
 

institutional toying

d’institutional toying





job crafting

job crafting

de facto



incentives

feedbacks

decoupling







Ce chapitre porte sur la discussion des résultats et vise à répondre nos deux sous-questions, 
chacune traitée par le prisme d’une théorie spécifique. Pour répondre à la première sous-
question de recherche, « Quelles sont les modalités institutionnelles du TWM ? », nous 
avons mobilisé la théorie néo-institutionnelle (DiMaggio et Powell, 1983 ; Meyer et Rowan, 
1977) afin de comprendre ce qui incite les entreprises à développer ces politiques de TWM 
relativement homogènes. La caractérisation du type de pression isomorphique est obtenue 
par une méthode mixte, croisant les résultats de l’enquête avec des extraits d’interviews 
provenant des trois études de cas. Les résultats de cette première discussion nous amènent 
à poser nos trois premières hypothèses interprétatives.  
 
La théorie de la régulation sociale (Reynaud 1988 ; Reynaud, 2003) a ensuite été utilisée pour 
répondre à la seconde sous-question de cette thèse : « Qui prend en charge le TWM ? ». 
Cette partie de la thèse mobilise les trois monographies afin de comprendre les dynamiques 
de pouvoir qui se jouent autour du TWM. Les résultats de cette seconde discussion nous 
permettent de poser nos trois dernières hypothèses interprétatives. 
 
Ce chapitre se conclut enfin par une série de recommandations adressées aux professionnels 
RH qui désirent développer une politique de TWM. 

Pratiques homogènes   



Certains profils ne souhaitent pas être salariés, ce qui est nouveau. Mais bon, 
ne nous voilons pas la face, la principale raison est que le statut de journaliste 
entraine des coûts salariaux impossibles à supporter dans la conjoncture 
actuelle...

Il faut un organigramme minimum, que nous essayons de doter en 
permanence. Par ailleurs, il y a des pics de charge de travail, des projets, etc. 
qui nécessitent de la flexibilité. Nous faisons alors appel à des freelances, des 
salariés de sous-traitants ou des contrats à durée déterminée.



Toute la philosophie de PharmaPlus, c’est d’être inclusif, pour être 
 : le patient au centre de tout. Pour faire cela, il faut avoir la même 

démarche pour tous les travailleurs

Nous essayons de faire quelques distinctions, par exemple en limitant l'accès 
au programme de formation aux compétences techniques aux seuls salariés, 
mais dans la pratique, les externes sont en demande et c’est compliqué de 
limiter cet accès...

 Les externes peuvent officiellement faire comme ils veulent, mais quand ils 
arrivent à 10h, quand ils font du télétravail, etc. ça crée des tensions. On leur 
demande donc de faire comme les salariés. Ça marche à la confiance.

Je ne suis pas au courant d'une quelconque stratégie sur le sujet (du TWM). 
Nous avons beaucoup de contrats à durée déterminée chez LightElec et je 
pense que c'est un problème. J'ai donc déjà demandé pourquoi ils font ça, et 
ils m'ont répondu que c'est une politique qui vient du Groupe. Donc oui, ils ont 
apparemment une stratégie de sourcing mais il y a des cas où ils sont face à 
un mur... et ils prennent ce qu'ils trouvent. …  



 
Il n’y a pas de réunion formelle (entre chefs d’édition). Ce serait bien mais il y 
a un problème : chaque rédaction est son propre état, le chef d’édition est le 
dictateur et choisit ses règles. Il pourrait être critiqué des accords qu’il a avec 
son équipe. Si on devait réguler la manière dont le chef d’édition fonctionne, 
quid pour les règles en cours qui s’en écarteraient ? Car sur la gestion des 
indépendants, on n’a aucune règle à suivre.

 

 
Normalement, c’est 2 ans max. Mais Fieldglass semble dire que non, car 
certains sont là depuis plus de 2 ans … mais parfois les gens changent de 
fonction. C’est aussi une stratégie du manager pour garder le contractant.

 

 

 
A ce jour, les contractants ne sont pas inclus dans le processus d'évaluation 
pour des raisons légales. Depuis plusieurs mois, notre service juridique est en 
train d'élaborer des questions qui pourraient être posées au travailleur externe 
par le responsable, afin d'évaluer le service offert. C'est délicat... elles doivent 
apparemment rester très larges... et nous les attendons toujours. 
( )  
 



L’évaluation de fin d’année, on a décidé de la faire comme si l’externe est 
interne, si ce n’est qu’on ne fait pas le même processus administratif que pour 
l’interne, c’est-à-dire remplir la fiche dans le système d’évaluation. Mais on fait 
la même session de feed-back de fin d’année. On utilise un fichier Excel pour 
garder trace des discussions d’évaluation.  

 

Les syndicats ne représentent pas les intérêts des freelances, et nous ne 
voulons pas qu'ils s'y intéressent ! (LocalNews8, Directeur général) 

 

Les syndicats s’intéressent un peu aux intérimaires. Ils ne se préoccupent pas 
des externes. Mais on leur donne des infos de manière proactive. S’il y a un 
cas problématique et que c’est un externe, on va directement voir avec 
SourcePro. Les syndicats considèrent que ce n’est pas leur public. Leur 
objectif, c’est d’avoir plus d’internes et moins d’externes mais on leur explique 
pourquoi, et ils comprennent bien l’intérêt de cette flexibilité. Ils ne viennent 
jamais avec des questions sur les travailleurs externes et, du coup, nous même 
on n’en parle pas.

Le risque de requalification ??? C’est quoi ?? Ah ouais… heu… je sais pas 
comment il est géré. C’est un détail contractuel. La cible, c’est une relation 
d’équipe soudée. Je n’ai jamais été briefé sur les risques. Trop vérifier le 
caractère légal de la relation avec les externes risque de nous coûter 3 ETP 
rien que pour le contrôle des contrats et des pratiques



institutional toying

En matière d'évaluation, il est nécessaire de distinguer la règle de la pratique. 
Officiellement, le travailleur externe ne peut être évalué que par l'agence 
intermédiaire. Il n'y a que pour les travailleurs internes que des réunions 
annuelles d'étalonnage sont organisées par le manager... Néanmoins, 
l'évaluation de fin d'année se fait de la même manière que pour le travailleur 
salarié, sauf que le formulaire ne peut pas être rempli dans le système 
d'évaluation. On fait la même séance de feedback mais on doit juste remplir un 
autre questionnaire, qui vient des achats.

la règle c’est que ces externes ne facturent pas pendant les 
formations, mais dans la pratique, c’est sans doute pas le cas



L’association sectorielle pourrait nous embêter avec cela (le lien de 
subordination illicite) … mais ils savent que s’ils devaient dénoncer la pratique, 
c’est toutes les entreprises du secteur qui tomberaient en faillite du jour au 
lendemain… et c’est pas dans l’intérêt des journalistes...

Il n'y a pas de distinction selon le statut. Il y a 12 modules de formation (de 2 
heures à une demi-journée) : tous les intervenants extérieurs le font aussi. 

 

Nous voulons qu'il y ait une bonne ambiance dans l'entreprise, et cela 
commence par le respect, qui est l'une des valeurs de l'entreprise. En dehors 
du contrat, nous traitons les gens de la même manière. En réalité, pourquoi y 
aurait-il une différence ? Ils (les externes) occupent une fonction qui pourrait 
être occupée par un salarié ou par un intérimaire

 
Les entreprises avec lesquelles nous travaillons, une trentaine, emploient des 
travailleurs, souvent des freelances. Leur nombre fluctue très rapidement en 
fonction de l’activité… Et pour eux, nous avons élaboré un contrat cadre, il y a 
plusieurs pages, dont un code de déontologie qui explique clairement ce que 
l’agent peut et ne peut pas faire. 

Variation du TWM par type de travailleur externe considéré   





Si nous devons faire appel à des travailleurs intérimaires, c’est pour trouver le 
bon profil. Nous le considérons alors comme s’il était un employé. Dès que 
nous voyons qu’il convient, nous payons des honoraires à l’agence et lui 
proposons un contrat à durée déterminée.



Les intérimaires ne sont utilisés que dans les usines de production, en fonction 
de la variabilité de l'activité. Ils travaillent aux côtés des ouvriers, comme s'ils 
étaient des ouvriers, avec un superviseur, etc. (PharmaPlus1- Manager) 

Dès le départ, on avait vraiment cette stratégie de flexibilité, car au début, 
LightElec était une entreprise en forte croissance, on ne pouvait pas prendre 
de risques : on offrait le CDD pour le travail administratif, et le statut de 
consultant pour les profils plus techniques.

J’ai mis en place un système complexe de suivi des indicateurs. Mon supérieur 
n’y comprend rien. Du coup, je ne suis pas contrôlé, je pourrais enfumer tout 
le monde, personne verrait rien. D’ailleurs, le travail pour lequel je suis payé ne 
prend pas plus d’un tiers du temps prévu. Et du coup, je me rends utile en 
faisant d’autres trucs qui me plaisent et qui aident le service.

Les consultants ne doivent pas utiliser le système de pointeuse. Comme il y 
avait des rumeurs sur un "tire-au-flanc" qui n'était pas performant, je suis allé 



le trouver. Et il m'a dit qu'il avait une obligation de résultat... Je ne sais pas non 
plus s'ils doivent travailler dans le bâtiment, comme les salariés. Le travail à 
domicile est interdit chez nous mais si leur employeur les autorise à le faire, on 
ne peut rien dire... ça crée de la jalousie

Nous recevons le pack de bienvenue, nous avons accès à toutes les activités, 
ça tourne beaucoup autour de la nourriture pour l’instant, un foodtruck, un 
barbecue, des boissons. Mais je n'ai pas tout à fait le même rapport 
hiérarchique que si j'étais salarié.  J'ai des formations obligatoires sur les règles 
à respecter, sur des sujets qui les stressent comme l'achat d'énergie, mais j'ai 
quand même moins de contraintes que si j'étais salarié.

incentives



Nous avons dû restructurer le service informatique. Nous sommes allés parler 
à chaque freelance pour être sûrs qu’ils resteraient avec nous.  Nous avons 
fait cela pour le freelance avant d’informer les employés de sous-traitants. 
Nous avions ce devoir moral, car s’ils voulaient partir, ils devaient trouver un 
nouveau client. C’est gagnant-gagnant, car cela améliore leur engagement.

Les faux indépendants subissent. Ils sont full time. Alors moi je leur offre un 
forfait plus un quota de jours de congés. Ils sont mieux payés que les pigistes 
et ils ont 3 semaines de congés cadeau.

Il y a peu de différences de comportement entre un freelance et un salarié. Le 
freelance est plus libre de fonctionner comme il l'entend, mais comme il 
considère PharmaPlus comme son client, il décidera souvent lui-même de 
s'adapter aux contraintes du client.



Le rôle décisif du département RH  

Elle est en charge de la formation, elle va organiser des sessions d’ateliers, 
etc. Mais… dans la pratique… C’est très épisodique. 

Avant, les travailleurs externes n'étaient pas vraiment gérés. Les services RH 
ne s'en souciaient pas et laissaient les managers faire ce qu'ils voulaient. 
C'était très coûteux, alors maintenant, un nouveau système a été élaboré. La 
gestion de ces travailleurs est maintenant principalement assurée par un sous-
traitant qui les sélectionne, les embauche et les gère. 



En tant que manager, je suis en étroite relation avec le département des RH. 
J'ai un HR business partner avec qui j'organise des réunions toutes les deux 
semaines et nous discutons de la manière de gérer ces travailleurs externes. 

 





 



Hypothèses interprétatives 

institutional toying





- H1.  Les contraintes opérationnelles, portées par le management local, les contraintes 
juridiques et partenariales, portées principalement par la direction des entreprises, 
incitent ces acteurs à adopter des pratiques de TWM relativement homogènes en 
termes de partage d’infrastructure, de formalisation et de différenciation. 

- H2.  Les catégories de travailleurs externes conduisent à des pratiques spécifiques 
de TWM en matière de socialisation et de conformité organisationnelle. 

- H3.  Lorsque le département RH est à la manœuvre (centralisation), le TWM est de 
type dynamique. 



 
Notre discussion précédente nous a permis de comprendre que cinq des six dimensions du 
TWM sont fortement influencées par diverses pressions isomorphiques. Concernant la 
sixième dimension, la centralisation, l'analyse croisée des six indicateurs nous indique qu’il 
existe un lien entre le type de politique de TWM et le rôle joué par le service RH. Toutefois, la 
théorie néo-institutionnelle ne nous permet pas de comprendre ce qui incite les organisations 
à confier leur politique de TWM à tel ou tel acteur, elle ne nous apprend rien sur les jeux de 
pouvoir entre acteurs internes et externes, susceptibles de façonner la politique effective de 
TWM. Dans cette section, nous avons décidé de mobiliser la théorie de la régulation sociale 
(Reynaud, 1988 ; Reynaud, 2003) pour analyser les trois cas et tenter d’une part de confirmer 
ou d’infirmer les nombreuses recherches qui déclarent que le service RH dispose d’une 
position privilégiée pour conduire le TWM (Cascio et Boudreau, 2017 ; Cross et Swart, 2021 ; 
Dany et al., 2008 ; Harney et Collings, 2021 ; Kost et al., 2020 ; Lepak et Snell, 1999 ; Meijerink 
et Keegan, 2019 ; Snell et Morris, 2021) et, d’autre part, de comprendre ce qu’il se passe 
lorsque le service RH n’est pas en charge du TWM.  
 
Dans un premier temps, nous rappelons qui est en charge de la politique de TWM et 
caractérisons cette dernière sur base de l’analyse par clustering. Ensuite, nous présentons 
successivement les trois types de régulation. La régulation de contrôle, soit l’intention des 
dirigeants de l’entreprise vis-à-vis de l’encadrement intermédiaire et des travailleurs externes ; 
la régulation autonome, soit la manière dont cet encadrement et ces travailleurs externes 
tentent de s’écarter des règles émises par la direction. Et, enfin, la régulation conjointe, qui 
est un compromis obtenu par ces différents acteurs. Nous verrons que la politique de TWM 
réellement opérante dans les trois entreprises étudiées est dominée par l’un ou l’autre de ces 
types de régulation. A chaque fois, un schéma illustre cette dynamique.  

Analyse du cas LightElec 

a minima



l’onboarding

institutional toying

matching

decoupling
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Analyse du cas PharmaPlus 

procurement

strategic workforce planning

procurement

decoupling

strategic workforce planning
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Acteur dominant et enjeux RH 

Dans cette partie, nous allons faire le lien entre le TWM en place dans les trois cas et les 
enjeux RH effectivement couverts. Quels liens peut-on établir entre les politiques de TWM et 
les acteurs qui les portent, d’une part, et les enjeux RH qui ont été identifiés dans le premier 
chapitre de la thèse, d’autre part ? 





jobcrafting

Institutional toying









Hypothèses interprétatives 



institutional toying 



matchmaking

decoupling





Quelles recommandations par type de travailleurs externes employé ? 



Quelle politique de TWM adopter ?  

sourcing

sourcing



decoupling



call-center insourcé

insourcing  



Comment se prémunir d’une instrumentalisation extrême du TWM ? 

d’onboarding



l’user pay principle

 



Quel type d'acteur devrait conduire la politique de TWM ? 



decoupling



clustering,  



H1.  Les contraintes opérationnelles portées par le management local, les contraintes 
juridiques et partenariales, portées principalement par la direction des entreprises, 
incitent ces acteurs à adopter des pratiques de TWM relativement homogènes en 
termes de partage d’infrastructure, de formalisation et de différenciation. 
H2.  Les catégories de travailleurs externes conduisent à différentes pratiques de TWM 
en matière de socialisation et de conformité organisationnelle. 
H3.  Lorsque le département RH est à la manœuvre (centralisation), le TWM atteint 
une forme d’équilibre entre une certaine maîtrise (formalisation et conformité 
organisationnelle moyennes à élevées) et une certaine inclusion (tous les autres 
indicateurs moyens à élevés). 

H4. Lorsque le TWM est porté par le service RH, il est caractérisé par un haut niveau 
de régulation conjointe et une large couverture des enjeux RH.  
H5. Lorsque le TWM est porté par un intermédiaire, la contractualisation du partenariat 
entraîne une régulation de contrôle très dominante. Les principaux enjeux RH 
considérés sont la maîtrise juridique et la continuité des revenus. 
H6. Lorsque le TWM n’est porté ni par le service RH ni par un quelconque 
intermédiaire, la régulation autonome est très dominante. La gestion des risques RH 
aux niveaux du statut, du contenu ou des conditions de travail peut faire l’objet 
d’initiatives de la part de managers locaux, ce qui amène à une grande hétérogénéité 
des pratiques. 



one best way



talent lifecycle
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Annexe n°1 : Résultats de l’enquête sur le TWM 



 
 



Parmi la liste ci-
dessous, à quels types de travailleurs externes votre organisation recourt-elle ?

des personnes qui exercent à leur compte une activité 
économique en supportant les risques de cette activité et en s’appropriant les 
profits éventuels qu’elle peut générer. Ils ne sont pas dans une situation de 
subordination juridique à l’égard de l’organisation avec qui ils contractent

La loi Decroo sur l’économie collaborative (qui) pévoit 
un cadre fiscal spécifique pour les travailleurs prestant via une plateforme 
agréée. Si leurs revenus sont inférieurs à 6.130€, ils bénéficient d’une taxation 
réduite.

une forme d’emploi permettant 
au travailleur occupé auprès d’un ou de plusieurs autres employeurs à 4/5e 
temps au moins de bénéficier de revenus complémentaires dans certains les 
secteurs désignés par la loi. S’il est satisfait à toutes les conditions, l’occupation 
d’un travailleur flexi-job est soumise à un régime social et fiscal avantageux.



blended workforce

 











Quelle est la raison principale 
du recours à ce type de travailleurs externes ? 

o
o
o

o
o
o
o

o
o
o



sourcing







procurement





Les risques de requalification de la relation de travail des travailleurs 
externes sont maîtrisés par mon organisation
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payrolling 
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Annexe n°2 : Analyse croisée des variables indépendantes avec les six indicateurs 
du TWM





Annexe n°3 : Détail des indicateurs 
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