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INTRODUCTION GENERALE

« Dans la vie scientifique, les problemes ne se posent pas d’eux-mémes. [...].
Pour un scientifique toute connaissance est une réponse a une question.

S’il n’y a pas eu de question, il ne peut y avoir de connaissance scientifique.
Rien ne va de soi, rien n’est donné. Tout est construit ».

Gaston Bachelard, « La formation de I’esprit scientifique » (1938, p. 14).

Contexte et constats de la recherche

Durant les derniéres années, les entreprises algériennes de différents secteurs d’activité, ont
vu une forte revendication de leurs employés envers les prestations RH (ressources
humaines). Ce constat concerne davantage la population des agents publics (fonctionnaires ou
non fonctionnaires) comme ceux du secteur privé. D’ailleurs, comme précise I’enquéte de
I’office national des statistiques (O.N.S, 2015) méme les secteurs les mieux rémunérés en
Algérie comme les industries extractives (les hydrocarbures essentiellement) et les activités de

production et de distribution de 1’¢lectricité et du gaz, n’ont pas échappé a cet événement.

Le premier élément soulevé a I’Etat pour revalorisation a été la rémunération. Cette
revendication a poussé le gouvernement a améliorer sa politique salariale notamment en
termes de niveau de salaires dans un souci de cohésion sociale (Aghrout & Zoubir, 2012). En
effet, I'Etat a non seulement augmenté le salaire national minimum garanti (S.N.M.G) de
15000 a 18000 dinars algériens en 2012, mais il a aussi modifié sa définition en 2015. La
nouvelle conception du S.N.M.G a été précisée par 1’abrogation du fameux article 87 bis de la
loi 90-11 relative aux relations de travail. Elle comprend, désormais, le salaire de base, les
indemnités et primes de toute nature a l'exclusion de celles se rapportant aux remboursements
de frais engagés par le travailleur et & I'expérience professionnelle ou toute indemnité
rémunérant I'ancienneté (Journal Officiel, 2015). C'est ce qui fait étendre le salaire vers une
autre notion englobant plusieurs formes de rétribution tangible (le travail posté, le service
permanent et les heures supplémentaires, les conditions d'isolement, le rendement,
I'intéressement ou la participation aux résultats ayant un caractere individuel ou collectif,
etc.), il s’agit du concept de la rémunération globale. Ce concept regroupe un ensemble de
variables d’action visant a répondre aux différents objectifs de la gestion des ressources

humaines (satisfaction, motivation, implication, etc.). Ceci a été aussi accompagné par la



multiplication des réformes visant & moderniser le management public dont la gestion des

ressources humaines, mais avec un rythme lent (Teniou & Benterki, 2014).

Dans la méme rigueur des réformes engagées par I’Etat, les sociétés algériennes et
specifiquement celles qui paient mieux ont lancé de profondes restructurations pour s’adapter
aux changements du marché et a la nouvelle conjoncture économique marquée par la chute
des prix du pétrole (Mebtoul, 2016). Les changements organisationnels ont été accompagnés
par I’adoption de nouvelles pratiques salariales susceptibles d'accroitre la flexibilité du travail
et afin de répondre a la fois a la diversité des attentes des employés et aux exigences de la
performance organisationnelle, en particulier dans les grandes sociétés économiques. En effet,
une stratégie a été développée par la majorité des entreprises publiques pour améliorer la
gestion des ressources humaines. Cette stratégie est mise en ceuvre par la redéfinition de la
politique de rémunération dans le sens de I’implication des employeés sur le plan individuel, et

elle opére dans le sens du « salaire d’efficience » (Tahari 2011).

Nous citons a titre d’exemple le cas de Sonelgaz qui a fait appel au consultant Hydro-Québec
dans le cadre de gestion coopérative. Ce consultant étranger est souvent sollicité pour
développer des outils de GRH empruntés des pratiques des entreprises privées internationales.
Généralement, la rénovation des pratiques RH, dans la Sonelgaz, est manifestée autour de la
transposition des pratiques de gestion qui se veulent a la fois efficientes et flexibles, tel que le
recours a I’implantation des systémes de récompenses liées aux compétences et/ou aux
performances pour mettre 1’accent sur les performances des ressources humaines et les
performances organisationnelles. Nous pouvons a ce propos poser la question suivante : la
rémunération liée aux compétences et/ou a la performance s’avere-t-elle réellement pertinente

dans le contexte et la culture des sociétés économiqgues algériennes ?

Ses changements et ses améliorations qui ont été opérées directement par I’Etat ou a travers
les directions générales des entreprises, sont-elles 1’expression d’un profond mécontentement
ou bien seulement d’une progression des attentes des employés ? Une telle question se pose
¢galement par 1’arrivée de nouvelles générations sur le marché de travail avec de nouvelles
aspirations dans la méme vague des transformations du marché de I’emploi et du contrat
psychologique au milieu du travail. Les nouvelles générations dont la génération Y sont
beaucoup plus diplomées qu'il y a cinq ans par rapport aux autres catégories d’individus
(O.N.S, 2016). Les premieres attentes de cette génération sont accentuees sur la rémunération

au regard de la satisfaction, de la motivation et de la reconnaissance des compétences
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(Belkadi, Boulenouar, & Khiat, 2017 ; Hadj Kaddour & Khiat, 2016 ; Soulez & Guillot-
Soulez, 2011). Dans cette tendance générationnelle, comment les employés des sociétés

algériennes percoivent-ils la rémunération globale ? Quel est leur comportement a son égard ?

Les études realisées dans le contexte algérien, font apparaitre que les pratiques RH sont
encore largement archaiques, réduites a de simples procédures administratives en absence de
compétence en domaine RH (Soufyane & Peretti, 2005 ; Scouarnec & Yanat, 2000). Le
métier des ressources humaines de [’entreprise algérienne est en souffrance et c'est les
indicateurs d’absentéisme, de retards, de retrait psychologique, etc., qui dominent la sphére du
travail (Khiat, 2011). En conséquence, I’influence de ces faits médiatisés par 1’insatisfaction,
la démotivation et I’incompétence sur le rendement, la productivité et la performance au sein
de I’entreprise algérienne, nous incite a mettre en ceuvre un processus d’action sur les activités
de gestion des ressources humaines (GRH) comme point de départ et de changement. En
effet, I'accumulation des dysfonctionnements vont influencer la pérennité de I’entreprise sur
le long terme. Entre les activités RH, le domaine de la rémunération semble un levier puissant
pour assurer la performance individuelle au service de la performance organisationnelle des

sociétés algériennes (Tabet Derraz, 2014 ; Mekkioui Lemrini, 2012).

En Algérie, plusieurs actions ont été entreprises sur l’aspect législatif pour rénover le
management des ressources humaines dont 1’activité rémunération. Mais les réformes
politiques sont superficielles (Aghrout & Zoubir, 2012). En fait, le domaine des salaires a
connu depuis 1’indépendance trois changements majeurs d’ou trois systemes de rémunération
pour assurer 1’équité et renforcer également la cohésion sociale, néanmoins 1’édifice des
réformes reste, a ce jour, inachevé (Boutaleb, 2012). L’état des licux des lacunes du systéme
de rémunération montre un fort rétrécissement des salaires qui ne permette pas de différencier
entre les salariés et spécifiquement en termes de rétribution des performances d’un coté et
d'un autre c6té I’évaluation des fonctions est basée sur des criteres dépassés qui ne permettent
pas de valoriser la contribution des travailleurs (Tabeti & Bendiabdellah, 2012).
« L'introduction du mérite comme facteur de base pour la rémunération et la promotion
devraient également atténuer les présentes anomalies et lacunes » (Teniou & Benterki, 2014,
p. 52). Les pratiques de gestion des ressources humaines des organisations publiques
algériennes et spécifiquement celles axées sur les performances, sont positivement associées
aux attitudes et aux motivations des employes (Ramdani, Mellahi, Guermat, & Kechad,

2014). Ce dernier point, nous incite a s’interroger sur la performance des agents en



investiguant 1’efficacité des pratiques de la rémunération a satisfaire leurs besoins et a les

motiver dans leur travail.

Avec I’absence d’un processus éducatif interactif (Khiat, 2004) et I’existence d’une relation
faible entre la formation et la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (Bouslah,
2015), I’entreprise publique est loin d’étre une organisation qui fonctionne selon une logique
de compétences et le seul moyen d’acquérir des compétences est I’expérience professionnelle
(Taibi & Amari, 2015). En conséquence, la non-utilisation des compétences adéequates peut
influencer négativement sur le rendement et la performance organisationnelle. Cependant, en
contrepartie du développement et de I’utilisation des compétences, le fonctionnaire souhaitera
obtenir une reconnaissance (Belghanami, 2013 ; Belghanami, 2016). Cette demande est
légitime quand les performances sont réalisées grace au déploiement des compétences par les
employés et particulierement au regard de la justice organisationnelle et vis-a-vis de 1’équité
du couple contribution/rétribution (Trabelsi & Berre, 2009 ; Hadj kaddour & Khiat, 2017D).
C’est pourquoi, a 1’aune de la modernisation de la GRH, certaines sociétés algériennes ont
introduit des pratiques de rémunération liées aux compétences. C’est dans cette optique, qu’il
est apparu opportun d’examiner [’efficacité des pratiques salariales a mobiliser les

compétences requises pour optimiser la performance individuelle.

Problématique et questions de recherche

En raison d’une conjoncture économique difficile due a la chute du prix du pétrole, I’Etat a
adopté une politique de rationalisation des dépenses (Mebtoul, 2016) d’une part et elle a mis
en place des pratiques RH incitant a 1’efficience et a la performance d’autre part. C’est dans
ce contexte que la gestion des ressources humaines se veut a présent étre a la fois de meilleure
qualité, moins colteuse, et ainsi plus performante. Un défi qui explique le recours, dans
certaines entreprises algériennes et spécifiquement celles du secteur économique a
I’individualisation des procédures et des modes de gestion personnalisée, comme

I’évaluation des performances individuelles, la rémunération des compétences, la
rémunération au mérite, etc. C’est dans cette optique et apreés la revalorisation des éléments de
I’activité salariale, qu’il nous semble opportun de réexaminer les effets des pratiques de la
rémunération globale sur les déterminants de la performance individuelle, a savoir
particulierement la satisfaction, la motivation et la compétence, afin d’¢élucider les perceptions
et les comportements humains des entreprises algériennes a 1’aune de la gestion orientée vers

les résultats individuels.



La problématique qui se pose dans un contexte de revalorisation des éléments de la
rémunération et d’introduction de la rémunération liée aux compétences et aux performances,
est quels sont les leviers managériaux des sociétés algériennes en matiére de rémunération

globale dans une perspective de performance individuelle ?

De cette question de recherche découlent trois sous questions : comment se caractérise la
rémunération globale des entreprises algériennes —en particulier celles du secteur
économique- ? Comment la satisfaction, la motivation et la compétence a 1’égard de la
rémunération globale influencent-elles la performance individuelle au travail ? Comment les
gestionnaires de 1’entreprise publique algérienne peuvent-ils renforcer les performances des

salariés a travers le domaine des rémunérations ?
Intéréts de la recherche

L’intérét de cette recherche est double. Tout d’abord, nous souhaitons apporter un éclairage
sur le concept de la rémunération globale dans le contexte des entreprises algériennes qui est
marqué par la modernisation de la fonction ressources humaines dont I’introduction de
nouvelles prestations RH relatives a la logique des compétences et des performances. Surtout
quand la diversification des pratiques de rémunération via les primes et autres avantages, est
censée étre analysée plus en détail par les recherches a venir (Audier, Bacache-Beauvallet,
Courtioux, & Gautié, 2015).

En effet, les trois derniéres décennies voient une évolution des pratiques de rémunération
marquées par l’individualisation des salaires et la flexibilit¢ de la rémunération.
L’individualisation concerne davantage le développement de la rémunération liée aux
compétences (Peretti & Roussel, 2000 ; Klarsfeld, 2001) et la rémunération liée aux
performances (Peretti & Roussel, 2000 ; Saint-Onge, Commeiras, & Balkin, 2007). Ces
changements mettent a la disposition du gestionnaire RH de nouvelles variables d’action
destinées au management des ressources humaines. Les variables d’action de la rémunération
sont les éléments de rétribution tangible tels que le salaire de base, les primes, les avantages
sociaux, etc., qui structurent la rémunération globale. Certaines d’entre elles peuvent étre
utilisées pour atteindre les objectifs de la GRH tels que I’attraction (Maclouf & Belvaux,
2015), la fidelisation (Cherkaoui & Jahmane, 2014), la satisfaction et la motivation (Roussel,
1996 ; Rojot, 2016 ; Fall, 2016), la mobilisation des compétences (Marbach, 1996 ; Klarsfeld



& Saint-Onge, 2000), I’amélioration de 1’image de la marque employeur (Guillot-Soulez,

2016) et I’incitation a la réalisation des performances (Saint-Onge & Buisson, 2012).

Ensuite, sur la base de la réalité managériale, ou encore réglementaire, cette étude s’intéresse
aux effets des pratiques de la rémunération globale et spécifiqguement les éléments de salaire
liés a la reconnaissance des résultats réalisés sur les déterminants de la performance au travail
et plus particulierement sur la satisfaction, la motivation et la compétence. Ceci pour élucider
les perceptions, les attitudes et les comportements des fonctionnaires a 1’égard des pratiques
salariales notamment celles orientées vers une gestion axee sur les résultats. Cette étude
permet de doter les praticiens qui souhaitent avoir des informations sur 1’efficacité¢ de la
rémunération globale dans une perspective de performance individuelle. Dans cette optique, la
rémunération peut devenir un moyen pour les gestionnaires pour tenter d’améliorer la

satisfaction, la motivation, la compétence et simultanément la performance individuelle.
Objectifs de la recherche

Cette recherche vise deux objectifs. Dans un premier temps, il s'agit de construire un modéle
sur la rémunération globale pour I’entreprise algérienne. « Par rémunération il faut entendre
le salaire ou traitement ordinaire payés, directement ou indirectement, en espéces ou en
nature par ’employeur au travailleur en raison de I’emploi de ce dernier » (Roussel, 1996, p.
81). A notre connaissance, les recherches sur les effets de la rémunération globale envers les
attitudes et les comportements restent limitées. Elles donnent des informations incomplétes,
car elles ignorent les parts fixes et variables et ainsi les primes éventuelles et leurs critéres,
elles évoquent trop peu de renseignements sur les éléments liés aux compétences et les
performances. De plus, en Algérie, nous notons un retard considérable en matiére de
recherches consacrées a la nature et aux effets des pratiques salariales variables sur les
comportements des employés notamment celles centrées sur les compétences et les
performances (Debbat, Boukheloua, & Tabti, 2017). En fait, les nouvelles conceptions de la
rémunération, ont été construites pour des objectifs bien précis. Nous pouvons citer a titre
d’exemple le modéle de Sire Bruno et David Philippe (1993) pour les objectifs de 1’attraction
et de fidélisation, la classification de Roussel (1996) qui vise la satisfaction et la motivation
au travail et la typologie de Soufflet (2013) pour répondre a 1’objectif de satisfaction, de
motivation et d’implication. Le mod¢le de la rémunération globale, nous permet d’avoir des
informations sur les caractéeristiques des composantes de la rétribution tangible et sur le

ressenti et I'opinion des salariés vis-a-vis des pratiques salariales et celles notamment relatives
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a la logique des résultats, en I’occurrence la rémunération liée aux performances. Dans cette
premiere étude, nous nous poserons la question suivante : quelles sont les composantes de la
rémunération des sociétés algeriennes dont nous allons mesurer 1’efficacité par rapport a la

performance individuelle au travail et ses déterminants ?

Dans un second temps, cette recherche a I'ambition d’examiner I’efficacité de la rémunération
globale sur la performance individuelle par 1’étude des déterminants de la performance au
travail, a savoir la motivation, la satisfaction et la compétence. La performance individuelle
est considérée « comme la valeur totale attendue par [’organisation des épisodes de
comportements discrets qu’exerce un individu pendant une période de temps donnée »
(Motowidlo, 2003, p. 39). Le but étant d’apprécier dans quelle mesure la rémunération
globale améliore la performance individuelle au regard des déterminants majeurs de la
performance au travail (Saint-Onge & Haines, 2007). Cette recherche porte un regard
particulier aux éléments de rémunération liée aux compétences et aux performances pour
apprécier les effets potentiels des récompenses et des reconnaissances tangibles sur les
comportements et les résultats au travail. En effet, dans cette deuxiéme étude, en se basant sur
des indicateurs attitudinaux et comportementaux, nous observerons si les personnes satisfaites
par leur rémunération, motivées par leur rémunération et incitées a mobiliser leur compétence
par la rémunération sont également performants dans leur emploi. Nous nous poserons alors
la question suivante : est-ce qu’améliorer la satisfaction et la motivation des individus et
mobiliser leurs compétences par rapport aux différentes composantes de la rémunération

permet d’améliorer davantage la performance individuelle au travail ?
Choix théoriques de la recherche

Le besoin de moderniser la fonction ressources humaines (FRH) pour s’adapter aux
transformations de I’environnement a suscité les chercheurs et les praticiens le développement
de nouvelles approches pour améliorer la GRH. Le développement des pratiques RH a induit
le changement du contrat psychologique et la relation de travail entre le salarié et I’entreprise.
C’est le cas du marketing des ressources humaines qui considére les salariés comme des
clients internes. Dans cette vision, la GRH déplore d’innombrable moyen pour attirer,
fidéliser, impliquer, motiver, reconnaitre et satisfaire ses clients internes, dont la
personnalisation ou 1’individualisation pour répondre a la diversité croissante des attentes des

salariés. L’¢laboration d’une gestion a la carte ou ce qu’on appelle I’approche caféteria



permet de concilier les objectifs et contraintes de I’entreprise et les souhaits de chaque

collaborateur en proposant des solutions personnalisées (Panczuk & Point, 2008).

A titre d’exemple, entreprise E.D.F (Electricité de France) a développé de nouvelles
missions pour répondre a des enjeux de développement des compétences et de reconnaissance
afin d’assurer I’engagement des salariés et garantir une performance durable. Ces missions
sont assurées par deux nouveaux postes de travail : le responsable marketing RH et le
responsable marque employeur et recrutement. Dans cette entreprise, la valorisation des
compeétences a été capitale par I’introduction de la rémunération de la performance et
I’instauration d’une procédure d’individualisation des rémunérations pour assurer la flexibilité
et la mobilisation des compétences nécessaires aux changements organisationnelles (Samira
Ait & Myriam, 2013). En effet, la rémunération représente un outil important pour atteindre
les résultats organisationnels. Elle constitue ’'un des éléments de la notion de marque
employeur (Cherkaoui & Jahmane, 2014), car elle influence son pouvoir d’attractivité
(Maclouf & Belvaux, 2015).

La présente recherche fait référence a 1’état d’esprit marketing RH. Le marketing RH s’appuie
sur la théorie de la divergence pour répondre a la problématique de la satisfaction des besoins
des salariés (Arnaud, Frimousse, & Peretti, 2008). Dans cette théorie, la satisfaction a 1’égard
de la rémunération dépend de I’adéquation entre ce qui est regu et ce qui devrait étre obtenu.
Cette théorie a connu le développement de plusieurs modeles en matiére de satisfaction a
I’égard de la rémunération comme celui de Roussel (1996) qui inclut dans cette approche
deux autres perspectives théoriques, il s’agit de la justice distributive et de la justice

procédurale.

Cependant, les attitudes et les comportements ne sont pas uniquement tributaires de la justice
distributive et de la justice procédurale. D’autres perceptions de justice peuvent agir sur la
satisfaction et la motivation des salariés et donc sur leurs compétences et performances, il
s’agit de la justice interpersonnelle et la justice informationnelle. Ces quatre facettes de justice
(distributive, procédurale, interpersonnelle et informationnelle) constituent les dimensions de
la justice organisationnelle. La justice représente la premiere condition pour I’efficacité d’un
systtme de rémunération et pour tisser un rapport durable entre 1’organisation aveC Ses
salariés (Brillet, Coutelle, & Hulin, 2013). La justice organisationnelle constitue un cadre
incontournable pour étudier 1’'impact de la rémunération sur les déterminants de la

performance au travail (Fall & Roussel, 2016 ; Mesrar Elmire, 2009). En effet, les études



peuvent €tre poursuivies dans le secteur public en priorisant I’analyse des conséquences des
perceptions de justice ou d’injustice vis-a-vis le traitement des salaires (Saint-Onge &
Buisson, 2012). Ceci est dans le but d’estimer I'écart relatif entre les pratiques de rétribution
offertes par D’entreprise publique et ce qui est per¢u par les salariés en maticre de
reconnaissance (Brillet, Coutelle, & Hulin, 2013). C’est pourquoi, cette théorie sera prise en

considération dans cette recherche.

Dans cette perspective théorique de la divergence, des questions concernant la satisfaction a
I’égard la rémunération vont guider notre recherche : est-ce que les individus satisfaits par
leur rémunération globale sont aussi performants dans leur travail ? Est-ce qu’améliorer la
satisfaction par rapport aux différentes composantes de la rémunération permet d’améliorer la
performance au travail ? Nous pouvons formuler a travers la théorie de la divergence
I’hypothese selon laquelle la satisfaction a I’égard de la rémunération globale influence

positivement la performance individuelle au travail.

Le marketing RH s’appuie également sur la théorie des attentes pour répondre & la diversité
des attentes des salariales et aux objectifs RH (Maizeray & Sciberras, 2016). Cette approche
permet d’analyser le processus motivationnel qui conduit un individu a étre performant.
D'abord, I’individu doit avoir confiance en soi et s’estimer capable d’atteindre le niveau de
performance souhaité, cette perception est qualifiée « d’attentes effort — performance ».
Ensuite, il doit anticiper que cette performance sera assortie d’une récompense. Il s’agit ici
des «attentes performance — résultat (rémunération) ». Enfin, la rémunération ou la
reconnaissance pécuniaire attendue doit étre jugée attractive. En d’autres termes, I’attrait des
rétributions doit étre positif pour I’individu. Dans cette théorie, la motivation par la
rémunération dépend de ses trois conditions et 1’effort constitue le principal indicateur pour

mesurer la motivation par rapport a la rémunération.

Sur la base des principes de la théorie des attentes, nous essaierons de répondre a différentes
questions relatives a la motivation par rapport a la rémunération : est-ce qu’étre motivé par la
rémunération a une influence sur la performance de I’individu au travail ? Est-ce que la
motivation accrue par la rémunération se traduit davantage en performance ? Est-ce
qu’améliorer la motivation par rapport aux ¢éléments variables de la rémunération permet
d’améliorer la performance au travail ? Les propositions de la théorie des attentes, nous
aménent a formuler I’hypothése selon laquelle la motivation par la remunération globale

influence positivement la performance individuelle au travail.



La théorie des attentes qui a été développée par Vroom en 1964, propose une explication du
processus motivationnel qui conduit le salarié a utiliser ses efforts et ses capacités dont ses
compétences pour réaliser des performances d’un coté, et pour recevoir en contrepartie une
récompense adéquat aux performances réalisées et en méme temps valorisante de ses
compétences. « La question de la motivation est en effet au ceeur de la démarche compétence
dans la mesure ou la mobilisation des compétences d’un individu ne peut pas étre imposée ou
prescrite » (Léné, 2008, p. 52). Cependant, la compétence n’est introduite que d’une maniere
implicite dans la théorie des attentes (Klarsfeld A. , 2000). Cette insuffisance donnera a notre

¢tude I’opportunité d’enrichir les postulats de cette théorie en ce qui concerne la compétence.

En transposant les principes de la théorie des attentes en tant que processus qui conduit le
salarié a mobiliser ses compétences par la rémunération, nous essaierons de répondre aux
questions suivantes : est-ce que la mobilisation des compétences par la rémunération a une
influence déterminante sur la performance de I’individu au travail ? Est-ce que mobiliser les
compétences des employés par les éléments variables de la rémunération permet d’améliorer
la performance au travail ? Est-ce qu’améliorer les compétences des salariés par les
différentes composantes de la rémunération permet d’améliorer davantage la performance au
travail ? Sur la base des perspectives de la théorie des attentes, nous pouvons alors formuler la
proposition selon laquelle la mobilisation des compétences par la rémunération globale

influence positivement la performance individuelle au travail.
Options méthodologiques

Le choix d’une méthodologie adéquate au projet de recherche n’est pas une tache facile
surtout quand la recherche porte sur des thématiques sensibles. Les sciences de gestion qui
¢taient historiquement emprunt a la démarche quantitative puis qualitative, s’inscrivent
désormais dans un nouveau courant méthodologique privilégiant la triangulation des
approches ou plus communément appelé la démarche mixte (Cameron & Molina-Azorin,
2010 ; Aldebert & Rouzies, 2011). L’utilisation de la triangulation des méthodes connait
depuis une vingtaine d’années une popularit¢ grandissante. De maniere générale, les méthodes
mixtes concernent la combinaison de techniques qualitatives et quantitatives de collecte de

données et leur analyse dans un seul projet de recherche (Turcotte, 2016).

11 existe plusieurs approches mixtes que les chercheurs peuvent choisir en fonction de 1’objet
de recherche (Creswell & Plano Clark, 2011). Pour répondre aux questions de notre recherche

et poursuivre les objectifs de cette étude, nous avons opté pour le design séquentiel
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exploratoire qui correspond a une premiére phase qualitative (a travers des entretiens) servant

a construire une analyse quantitative (via un questionnaire) (Cloet & Hennequin, 2014).

Cependant, la littérature démontre une opposition entre les deux paradigmes
méthodologiques, car les recherches en sciences de gestion sont dominées par deux postures
épistémologiques, il s’agit du positivisme et du constructivisme (Thiétart, 2014). En effet,
I’approche qualitative est la plus utilisée dans une posture constructiviste exploratoire. En

opposition, la posture positivisme favorise I’approche quantitative.

L’approche qualitative a pour objectif de répondre a la question du « pourquoi » et du
« comment » des faits sociaux qui résultent des données subjectives relatives aux perceptions,
aux attitudes et aux comportements (Yin, 1989 ; Triki, 2010). Par contre, 1’approche
quantitative a pour objectif de trouver des relations spécifiques entre un grand nombre
d'objets et de les décrire en un modele qui soit généralisable au monde d'ou sont issus ces
objets (Bergadaa & Nyeck, 1992).

Nous utilisons les deux approches d’une maniére complémentaire permettant de prendre en
considération la complexité des thémes étudiés. Cette approche méthodologique permet
notamment de pallier le dilemme méthodologique des recherches et plus précisément

d’intrusion, d’acces au terrain, de confiance et d’échantillonnage des recherches sensibles.
Architecture de la recherche

La thése s’articule autour de cinq chapitres, dont chacune est composée de deux sections, sauf
pour le chapitre 3 qui se compose de trois sections. La premiere section du premier chapitre
est consacrée au concept de la rémunération globale et ses enjeux au niveau stratégique de
I’organisation. La seconde section de ce chapitre va aborder les modeles existants sur la
structure des systemes de rétribution tangible. Cette démonstration sur les différentes
typologies de la rémunération nous permettra d’établir un mode¢le sur la rémunération globale

pour I’entreprise algérienne.

Dans le deuxiéme chapitre, nous présentons le concept de performance individuelle au travail
et ses déterminants dans la premiére section, ainsi que 1’armature théorique mobilisée pour
étudier la relation entre la rémunération et les dimensions de la performance des ressources
humaines dans la deuxieme section. Il s’agit d’exposer les principaux travaux sur la théorie de
la divergence, la théorie des attentes et la théorie de la justice organisationnelle afin de

proposer un modele de recherche.
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Nous relatons, ensuite dans le troisieme chapitre, les options méthodologiques mobilisées : les
modalités d’accés au terrain, les criteres de sélection des répondants, les modes de récolte des
données, les modes d’analyse des données, ainsi que les mesures envisagées pour renforcer la
validité et la fiabilité de la recherche. La recherche sera menée a travers une étude de cas
multiples dans les entreprises de la société nationale de I'électricité et du gaz et sur base du
design séquentiel exploratoire. Premierement, nous présentons un état de ’art sur la réflexion
épistémologique et les différents designs de recherche. Ensuite, nous relatons les choix de
notre approche qualitative et quantitative, ainsi que les outils utilisés pour le traitement et
I’analyse des données. L'analyse des données qualitatives sera réalisée avec le logiciel Nvivo
version 10. L'analyse des données collectées par les questionnaires sera possible via le logiciel
SPSS version 20.

Dans le quatrieme chapitre, nous exposons les résultats de la premiére étude sur la
construction d’un mode¢le de la rémunération globale pour les entreprises étudiées ainsi que
les principales contributions et les insuffisances de cette enquéte. La premiere section sera
consacrée a la présentation de la monographie du groupe Sonelgaz et de ses pratiques en
matiere de rémunération en effectuant des entretiens avec les gestionnaires de la fonction RH.
La deuxiéme section sera destinée a la présentation de 1’é¢tude un et du mode¢le qui fera 1’objet
de I’étude deux, car la diversité des formes de rétribution tangible que les employés recoivent,
exige d’élaborer un modéle sur la rémunération globale afin de déterminer ses variables

d’action.

Enfin, le dernier chapitre sera consacré a 1’étude de I’impact des composantes de la
rémunération sur la performance au travail. Dans la premiére section de ce chapitre, nous
posons la question suivante : comment peut-on mesurer 1’efficacité des composantes de la
rémunération sur la performance de I’individu au travail ? Dans cette partie nous examinerons
I’impact de la rémunération sur la performance individuelle en interrogeant les déterminants
majeurs de la performance au travail a travers 1’étude qualitative. Nous affinerons ensuite les
hypotheses pour examiner les relations via 1’administration d’un questionnaire. La deuxiéme
section sera consacrée a la présentation de 1’étude quantitative. A I’issue de la présentation
des résultats, nous proposons une lecture réflexive, en confrontant les données empiriques aux
hypothéses de cette recherche. Puis, nous mettons en exergue les apports théoriques,
managériaux et méthodologiques et les limites de 1’étude, ainsi que les perspectives de

recherche a venir.
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CHAPITRE 1: REMUNERATION GLOBALE, ENJEUX
STRATEGIQUES ET MODELES EXISTANTS

Introduction

Mesurer I’'impact de la rémunération globale sur la performance individuelle au travail au
regard de la satisfaction, de la motivation et de la compétence nécessite de définir ce concept
et ses composantes. Dans ce premier chapitre nous allons présenter un « state of the art » sur
la rémunération comme un élément stratégique pour I’organisation et la gestion des ressources

humaines, ainsi que ses formes, ses roles, ses objectifs et les composantes qui la structurent.

En ce qui concerne sa structure, nous mettons 1’accent sur les différents modeles qui ont été
construit en fonction des objectifs des responsables des ressources humaines. A ce propos, en
se basant sur la revue de la littéraire, nous essayons de répondre a la question : quelles sont les
composantes de la rémunération globale dont nous allons mesurer 1’efficacité par rapport a la

performance individuelle au travail et ses déterminants ?

SECTION 1: REMUNERATION GLOBALE : CONCEPT
STRATEGIQUE DE MULTIPLES ENJEUX

Nous nous intéresserons dans cette section, tout d'abord au concept de la rémunération globale
sur le plan stratégique de la gestion des ressources humaines et de 1’entreprise afin de cerner
le niveau d’analyse que nous utiliserons dans le cadre de cette recherche. Puis, nous
aborderons les différentes formes de la rémunération et en particulier la question de la
rémunération liée aux compétences et aux performances qui nous semble constituer l'angle
d'approche actuellement le plus novateur en matiére de recherche sur la rémunération,
notamment pour le contexte algérien. Enfin, nous présentons les différents roles que la
rémunération peut remplir sur le plan économique, sociale et psychologique, ses principaux

objectifs et les contraintes qui s'imposent sur la détermination de la rémunération.

1. Stratégie de la rémunération : un élément incontournable de la stratégie de gestion

des ressources humaines et de la stratégie globale d’entreprise

Les recherches en stratégie des ressources humaines ont consacré un effort considérable pour
illustrer que la maniere dont les ressources humaines sont gérées, en particulier par des

pratiques de gestion des ressources humaines, a des apports empiriques sur 1’efficacité des
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organisations (Razouk & Bayad, 2005) et des acteurs qui la composent (Touami, 2012). Nous
pouvons citer a titre d’exemple, 1’étude de Sire et David (1993) dans le contexte francais. Ces
auteurs ont souligné que la rémunération a une dimension stratégique dans I’entreprise, car

elle peut affecter sa stratégie globale.

En Algérie, I’étude de Touami (2012) sur la corrélation entre la stratégie d’entreprise et la
rémunération, a démontré que la rémunération peut influencer la capacité de recrutement, de
fidélisation du personnel, de performance au travail et de développement des compétences.
Selon cet auteur, les formes de rémunération et les modes de gestion en cette matiere peuvent
agir sur une variét¢ d’attitudes et comportements comme la satisfaction et la motivation.
« C’est en raison de ses effets potentiels directs et indirects sur la performance des individus,
des groupes et des organisations que la rémunération est aujourd’hui considérée comme une

activité de gestion des ressources humaines d’importance stratégique (Touami, 2012, p. 107).

1.1. Définition du concept de la rémunération

1.1.1. Définition du concept de la rémunération sous ’approche économique

Plusieurs définitions ont été proposées pour la rémunération. Elles proviennent de la vision
adoptée (juriste, gestionnaires, économiste, financiéres, sociologue). Nous reviendrons sur ce
point dans la deuxiéme section de ce chapitre. Cependant, initialement dans I’approche
économique, le salaire est déterminé par la confrontation de 1’offre et de la demande de
travail. Cette confrontation ne saurait se dérouler de la méme facon selon que le marché du
travail est ou n’est pas en situation de concurrence parfaite (Lecaillon & Verniéres, 1974).
Dans ’approche économique, le marché de travail est le lieu de rencontre entre 1’offre et la
demande. Les offreurs de travail sont les salariés qui sont a la recherche d’un emploi. Les
demandeurs sont les entreprises qui ont besoin de main d’ceuvre. Sur le marché de travail,
c’est le prix de travail (le salaire) qui est en théorie déterminé en fonction des offres et des
demandes d’emploi. Ce prix salarial est censé équilibrer le marché d’emploi dans la

conception libérale. Cette analyse est illustrée par la figure suivante :
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Figure 1 : illustration simplifier de la demande, de l’offre de travail et du salaire

d’équilibre
Salaire
global Demande
de travail
Offre de
Salaire travail
d’équilibre
1 \
I
I
I
I
I
Emploi

Source : adapté a partir de la recherché de Prat (2016, p. 1128)

Dans la figure 1, nous retrouvons a la verticale les salaires et a I’horizontale les quantités
d’emploi offertes ou demandées. Premierement, nous voyons que 1’offre de travail (courbe de
I’offre de travail de la part des salariés) augmente avec la hausse des salaires, en d’autres mots
plus le salaire va augmenter, plus I’offre de travail de la part des salariés va augmenter.
Deuxiemement, nous apercevons que la demande de main d’ceuvre (courbe de la demande de
main d’ceuvre par les entreprises) a un effet inverse par rapport a I’analyse précédente. Ceci
dit, plus le salaire est élevé moins il y a de demande de main d’ceuvre sur des postes de
travail. De plus, plus le salaire va baiser plus le nombre de quantité de travail offert par les
entreprises va augmenter. Le croisement des deux courbes représente le salaire d’équilibre.
Ceci va permettre de déterminer le prix du travail. Cependant, le marché de travail ne
s’équilibre pas uniquement avec I’offre et la demande, mais également par la réglementation
du marché, en particulier par le contrat de travail et la loi qui encadre la relation de travail
(reglementation sur la durée du travail, le salaire minimum, la protection sociale, les

conventions collectives, etc.).

Bien que cette analyse concerne davantage la deétermination du prix du salaire, pour les
économistes, le salaire global désigne la rétribution offerte en contrepartie du travail (Becker,
1964). Il est considéré comme une « forme de gains financiers, de services tangibles et
d’avantages (sociaux) que l’employé obtient dans le cadre de sa relation d’emploi avec

[’organisation » (Milkovich, Newman, & Cole., 2005, p. 12).

15



1.1.2. Définition du concept de la rémunération sous ’approche stratégique

A travers de son ouvrage, intitulé « Pay and organization development and Strategic pay :
aligning organizational strategy and pay systems », Lawler (1990) témoigne de 1’évolution de
la rémunération comme un atout stratégique, car elle est considérée comme un moyen de
développement des comportements attendus par 1’organisation. Lawler précise que « pour
étre efficace, un systéme de rémunération doit influencer les perceptions et les croyances des

individus de maniere a produire les comportements désirés. » (1990, p. 38).

Depuis une vingtaine d’années, la rémunération joue un role stratégique, car elle permet de
mobiliser les qualifications des individus et atteindre des niveaux supérieurs de performances
(Gerhart & Rynes, 2003). Cette perspective stratégique confére a la rémunération une
dimension sociale (notion orientée vers [’équité) et une autre €économique (notion
d’alignement vers la stratégique globale d’entreprise). Dans cette optique, la rémunération est
considérée comme étant « le répertoire des choix possibles de rémunération accessibles aux
gestionnaires qui peuvent, sous certaines conditions, avoir un impact sur la performance
organisationnelle et ['usage efficace des ressources humaines. » (Gomez-Mejia &

Welbourne, 1988, p. 174).

Cette définition nous apparait comme intéressante, car elle prend en considération 1’efficacité
de la rémunération sur deux aspects : humaines (GRH) et organisationnelle (performance
globale). Dans ce sens, orienté vers la vision stratégique de gestion des ressources humaines,
la rémunération devient un outil crucial pour orienter les comportements des employés vers la
poursuite de l'efficacité organisationnelle. Cette recherche s’intéresse a cet aspect que le

management des rémunérations espere atteindre.
1.2. Dimensions stratégiques de la rémunération

A partir d’'une étude fondée sur I’analyse d’un ensemble de matériaux de recherche
conceptuelle et empirique, Gomez-Mejia et Welbourne (1988) ont recensé 17 dimensions
stratégiques de la rémunération. Ces dimensions sont répertoriées dans trois domaines : le
fondement, le design et la gestion du systéme de rémunération. Ces dimensions sont

présentées par les auteurs précités dans le tableau ci-apres.
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Tableau 1 : dimensions stratégiques de la rémunération

Logique de rémunération

Design du systeme de rémunération

Rémunération  des | Rémunération  des | Rémunération au | Rémunération au
emplois compétences dessus du niveau du | dessous du niveau
marché du marché
Rémunération a | Rémunération de la | Rémunération  fixe | Rémunération
I'ancienneté performance plutdt que variable variable plutét que

fixe

Référence a la

Référence a la

Primes fréquentes

Rémunération

performance performance différée
individuelle collective
Orientation de court | Orientation de long | Primauté aux | Primauté aux

terme

terme

rétributions

intrinséques

rétributions

extrinséques

Aversion au risque

Prise de risque

Gestion des rémunérations

Réference a la
performance globale

de l'organisation

Référence a la
performance d'un
établissement ou

d'une unité

Centralisée

Décentralisée

Primauté accordée a

I'équité interne

Primauté accordée a

I'équité externe

Opacité de la

communication

Transparence de la

communication

Systéme hiérarchique

Systeme égalitaire

Absence de
Participation

participation

Mesure quantitative

de la performance

Mesure  qualitative

de la performance

Gestion

bureaucratique

Gestion flexible

Source : (Henninger-Vacher, 2000, p. 22)

Le tableau 1 illustre la variété de pratiques a la disposition des responsables RH pour la
conception d’un systéme de rémunération. Cette conception se compose de trois dimensions :
la logique de rémunération, le design du systéme de rémunération et la gestion des
rémunérations. La logique de rémunération correspond aux formes de rétribution tangible
(liées a I’emploi, a ’ancienneté, aux compétences ou aux performances), aux modalités de

versement (court terme ou long terme), aux criteres de performances (performances
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individuelles, performances collectives, performances organisationnelles ou performances
d'une unité), aux équilibres interne et externe de 1’organisation (équité interne, équité externe,
systeme hiérarchique ou systéeme égalitaire) et enfin aux normes de mesure de la performance

(mesure guantitative et mesure qualitative).

Le design du systeme de rémunération réunit : 1) le niveau des rémunerations dans le marché
du travail (au-dessus du niveau ou au-dessous du niveau); 2) la composition de la
rémunération (fixe plutét que variable ou variable plutét que fixe) ; 3) la périodicité des
rémunérations (primes fréquentes ou réemunération différée) ; et enfin 4) la typologie des

rétributions (rétributions intrinséques ou rétributions extrinseques).

La gestion des rémunérations regroupe 1) le niveau de gestion des salaires dans 1’organisation
(centralisée ou décentralisée) ; 2) la diffusion et la médiatisation des pratiques de
rémunération (opacité de la communication ou transparence de la communication) ; 3) la
question de la participation des salariés vis-a-vis de la mise en ceuvre du systéeme de
rémunération (absence de participation ou participation) ; et enfin 4) la forme de la gestion

des salaires (gestion bureaucratique ou gestion flexible).
1.3. Choix possibles en matiére de rémunération au regard des dimensions stratégiques

La gestion des ressources humaines dispose d'une grande variété d'outils et de pratiques, afin
de construire un systéme de rémunération pour ’entreprise. A propos du systéme de
rémunération, il désigne un ensemble de variables organisé (Roussel, 1996 ; Peretti &
Roussel, 2000), cohérent (Chénevert, 2009), dynamique et évolutif (Martory, 2015) dont les
caractéristiques sont définies pour structurer un corps global, c’est la rémunération globale.
Le systeme de rémunération repose sur un triple équilibre : rationalité budgétaire,
compétitivité externe, équité interne. En fait, le systéme de rémunération doit étre fondé sur le
respect de la capacité financiére de I’entreprise en maitrisant la masse salariale. La
compétitivité externe refléte I’exigence supréme qu’un systéme de rémunération est censé
attirer les meilleures et retenir les plus performants. Le systeme de rémunération doit assurer
une égalité en matiére de rétribution des contributions entre employés, car 1’iniquité influence
sur leurs compétences et leurs comportements. « Le caractére de cohérence signifie que les
actions des différents éléments sont complémentaires les unes des autres pour aboutir a un
résultat final censé consacrer la performance du salarié, sa qualification ou son anciennetg,

en fonction des moyens dont dispose [’employeur. » (Aminata, 2002, p. 13).
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Le tableau 1 (page 17) illustre la variété d’instruments et de pratiques a la disposition des
responsables RH pour la conception d’un systéme de rémunération. Cependant, la conception
de Gomez-Mejia et Welbourne (1988) en trois dimensions est limitée. Elle ne suffit pas a elle
seule pour une analyse stratégique des rémunérations, car un autre défi plus important
consiste « a extraire des combinaisons basiques ou des modeéles de décisions relatives aux
rémunérations qui puissent étre reliées a diverses conditions organisationnelles ou
environnementales » (Milkovich, 1987, p. 266). En effet, les responsables de la fonction des
ressources humaines sont confrontés a une série de choix a I’intérieur de chaque dimension
stratégique de la rémunération (Gomez-Mejia & Balkin, 1992). Ces choix sont tributaires des
stratégies externes comme la diversification et la différenciation d’une part et des stratégies
internes comme 1’autonomie de travail, la qualité totale et la gestion participative d’autre part.

Ceci est illustré par la figure ci-dessous.

Figure 2 : lien entre les stratégies et le systeme de rémunération

Stratégies externes Systéme de rémunération

Stratégies concurrentielles
- Prix
- Dnitférenciation

Fondement du systéme
Stratégies de diversification - Niveau de risque

- Froduit unigque - Performance individuelle
- Produits dominants . Performance collective

- Produits diversifiés
Design du systéeme

. Politigue salariale
. % de bonis

Stratégies internes i s ¥
B Grestion du systéme

- Transparence
- Décentralisation

Organisation du travail
- Equipes autonomes ou semi-
autonomes de travail

Crestion de la gualité
- Qualité totale
Culture d’entreprise

- Participative

Source : (Chénevert & Tremblay, 2002, p. 333)

La figure 2 indique les éléments de la stratégie externe qui auraient pour effet d’orienter les
choix a I’égard des rémunérations, ainsi que les éléments de la stratégie interne qui pourraient
étre privilégiés par les organisations pour adopter des rémunérations cohérentes avec le

développement organisationnel.
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La stratégie externe englobe deux facettes stratégiques, il s’agit de la stratégie concurrentielle
et la stratégie de différenciation. Dans la stratégie externe, I’entreprise peut opter pour 1’une
ou lautre des deux grandes facettes en s'appuyant sur une politique de rémunération
particuliére. « Par exemple, lorsqu 'une entreprise privilégie une stratégie de différenciation
de ses produits et services, elle cherchera aupres de ses employés des comportements orientés

vers [’autonomie et la créativité, car l’innovation est la clé du succes de cette stratégie »

(Chénevert & Tremblay, 2002, p. 334).

La stratégie interne comprend deux dimensions stratégiques, il s’agit de ’organisation du
travail, la gestion de la qualité et la culture d’entreprise. Les études de Cooke (1994) et de
Kochan & Osterman (1994) ont démontré que les politiques de rémunération avaient une plus
grande valeur ajoutée lorsqu’elles étaient utilisées pour appuyer de nouvelles formes
d’organisation du travail, de gestion de la qualité et de la culture d’entreprise. En effet,
certaines politiqgues de rémunération seraient plus appropriées que d’autres pour un
alignement stratégique interne. Les choix en matiére de rémunération sont davantage le reflet
des stratégies internes que des stratégies externes. L’étude de Chénevert & Tremblay (2002)
a montré que la mise en place d’équipes autonomes de travail, la gestion de la qualité, la
gestion des compétences et la promotion d’une culture participative apparaissent comme des

facteurs déterminants dans le choix des politiques de rémunération.
1.4. Construction de la stratégie de rémunération

Une fois que le gestionnaire a défini les choix externes et internes en combinaisons avec les
trois designs, il est question de batir le systéme de rémunération. Pour faciliter cette analyse,

nous illustrons la conception de la stratégie globale de rémunération par la figure ci-dessous.
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Figure 3 : conception de la stratégie globale de rémunération

Objectifs
organisationnels

M

Stratégies de
rémunération

|

Rémunération <4 EQUILIBRE }> Rémuneration
directe indirecte

Eléments financiers Eléments Elément d'appui au | Eléments favorisant le
Rémunération de base , _ développement de bon fonctionnement
Rémunération incitative financiers competences de l'organisation

N/

Atteinte des objectifs organisationnels

Source : (Dumais, 2003, p. 66)

Pour élaborer la stratégie globale de rémunération. Le gestionnaire doit également s’interroger
sur les objectifs organisationnels pour que la rémunération devienne un moyen stratégique
permettant de les atteindre. Par la suite, la direction doit se questionner sur les buts recherchés
par la stratégie de rémunération en identifiant les comportements et les résultats attendus.
Finalement, elle peut choisir les formes de rémunération permettant le développement de
I’entreprise (Dumais, 2003). Premiérement, la définition des objectifs organisationnels peut
étre formulée en se questionnant sur ce que 1’entreprise veut atteindre comme objectif (la
réduction des cofits de production, I’amélioration de la qualité, le développement de nouveaux
produits, etc.). Deuxiémement, 1’identification des comportements et des résultats pour
atteindre les objectifs. Ceci se fait en s’interrogeant sur ce qui est a encourager : est-ce sur la
collaboration ou la compétition ? Le mérite ou I’ancienneté ? Les efforts ou les résultats ? Le
collectif ou I’individu ? L’équité interne ou externe ? Enfin, la détermination de la stratégie
globale de rémunération est mise en ceuvre en choisissant les composantes de rémunération
les plus appropriées en fonction des comportements et résultats attendus. Dans cette étape, la

direction est censée choisir entre les formes de rémunération directe ou indirecte et/ou fixe ou
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variable. Cette recherche s’intéresse a ce dernier point en présentant par la suite une définition

sur les différentes formes et composantes de la remunération.
2. Formes de la rémunération

Les formes de rémunération ne sont pas récentes puisque, déja en 1911, Taylor avait élaboré
un systéme de rémunération fondé sur le rendement des salariés dans une usine de sidérurgie.
Ce systeme de rémunération différentielle ambitionnait de lutter contre la flanerie des
hommes. En fait, avant Taylor, les ouvriers étaient payés a la tache. Sur la base d’un tarif
conventionnel, leur rémunération était en fonction du nombre de piéces produites. Quand les
ouvriers produisaient plus, plus ils recevaient un salaire important. Avec le tarif
conventionnel, les dirigeants pouvaient décider arbitrairement de diminuer le salaire,
obligeant ainsi les ouvriers a travailler plus pour atteindre la méme rémunération qu’avant
I’augmentation. Toutefois, grace a 1’analyse des temps optimaux qui deviennent des temps
alloués dans la conception de 1’Organisation Scientifique du Travail, Taylor invente une
nouvelle forme de rémunération, il s’agit du salaire différentiel. Ce systéme amplifie 1’écart
de salaire pour toute production supérieure a la norme. En fait, si le salarié produit moins, son
salaire est nettement inférieur a celui qu’il aurait obtenu avec le systéme du salaire
proportionnel aux piéces produites. Un seuil fixe la limite inférieure a la norme que les
salariés ne doivent pas dépasser sous peine d’étre renvoyés. Taylor propose donc de lier la
rémunération au rendement, car celle-ci est, selon lui, la seule source de motivation du salarié
(Soufflet, 2013).

Le choix des formes de rémunération est un autre critére conditionnant la construction d’un
systeme de rémunération (Donnadieu, 1993, p. 10). Le choix des formes de rétribution est
crucial pour concevoir un systéme de rémunération et d’autant plus difficile, car différentes
formes de rétribution ont évolué tout au long du vingtieme siéecle. Les formes de rémunération

sont revues succinctement comme suit :

e A la journée de travail : dans cette forme de rétribution, 1’unité de temps standard (le
salaire) est calculée en heure, par la multiplication du nombre d’heures travaillées au taux
horaire fixe. Celui-ci englobe les heures travaillées en dehors du cadre de la semaine
normale comme le temps supplémentaire. L’avantage de cette forme de rémunération, c’est
qu’elle est facilement calculée et egalement comprise par les salariés. Elle simplifie la

gestion et n’exerce pas trop de pression sur les travailleurs. Toutefois, 1’inconvénient du
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salaire a la journée de travail réside sur le fait qu’il ne prend pas en considération la

productivité et il n’est pas source de motivation.

A la journée de travail mesurée : le salaire a la journée de travail mesurée est déterminé
en fonction du taux horaire, mais il est révisé au fur et a mesure quand le travailleur
acquiert de I’expérience. En fait, chaque salari¢ est soumis a une appréciation périodique
par rapport aux critéres prédéterminés afin de mesurer le salaire. Ce type de rémunération
est simple a calculer. Il pousse le travailleur a améliorer son rendement. Malgreé cela, il

représente une source insuffisante d’incitation.

A la piéce : ce type de salaire est en fonction de la quantité produite sans perdre de vue des
exigences de qualité. Ce salaire est aisément calculable. Il facilite également le calcul du
colt unitaire de la production. Il incite les travailleurs a produire plus pour maximiser leur
salaire. Malgre les avantages du salaire a la piéce, il représente une source de stress chez le

travailleur et au risque professionnel en matiére d'accidents du travail.

A la tache ou forfait : ce type de salaire est fixé en contrepartie d’une certaine quantité de
travail. Le prix du travail est établi sous forme d’un acte de gré a gré déterminé a I’avance.
L’avantage de ce salaire, c’est qu’il est simple en termes de paiement au travailleur suite a
une exécution d’une tdche que I’employeur juge comme satisfaisante. L inconvénient de
cette forme de rémunération, ¢’est qu’elle risque de perdre de vue le temps nécessaire pour

exécuter la tache.

A la commission : la rémunération & la commission peut étre calculée, soit en volume de
vente durant une période donnée, soit pour chaque unité vendue. En effet, le nombre
d’unités vendues détermine le salaire de base. Dans cette forme de rémunération, le salaire
de base est garanti en plus d’une commission au-dela d’un certain volume de vente fixé a
I’avance. Cette forme de rémunération est une source de forte incitation a vendre. Elle
génere également une motivation accrue. Néanmoins, le revenu du travailleur n’est pas
stable, ce qui génére un fort stress sur la personne appréciée en fonction des niveaux de

ventes.

Au pourboire : le pourboire est une gratification en argent ou sous un autre mode versé a
une personne lorsqu'il est estimé que le service pour lequel il a été payé, a été bien rendu.
L’avantage de ce mode de rémunération, c’est qu’il est partiellement fiscalis¢, méme s’il

existe des controverses quant a l'utilisation de cette forme de rétribution.
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3. Composantes de la remunération

Pour construire un modéle de rémunération adéquat a ce travail de recherche, il est
indispensable de présenter chaque ¢élément de rémunération afin de connaitre I'utilité et
I’objet de leur emploi dans la sphére du travail. Pour cela, nous allons définir I’ensemble des
composantes de la rémunération recensées dans la revue de la littérature en suivant 1’ordre
chronologique de démonstrations des éléments de salaire de la pyramide de rémunération de
Geérard Donnadieu (1993). Cette classification en pyramide sera rappelée dans la deuxiéme
section de ce chapitre. D’aprés 1’auteur précité, la rémunération globale correspond a
I’ensemble des gratifications versées directement ou indirectement a 1’employé. Les
composantes directes et indirectes de la rémunération sont exposees succinctement ci-dessous
via la relecture des travaux de Donnadieu (1993), Roussel (1996) et Mekkioui (2012).

3.1. Rémunération directe

Le contenu de la rémunération directe se limite aux composantes qui figurent sur le bulletin
de paie (Roussel, 1994, p.86). Sur cet aspect, les gestionnaires RH sont confrontés a répondre
a une question cruciale : celle de qu'est-ce qu'on rémunere ? Le poste, la compétence ou bien
la performance. La rémunération directe est composée en général de trois parties. La premiere
partie comprend la part fixe qui correspond au salaire de qualification ou de compétence, il
s’agit du salaire de base, selon I’emploi ou les compétences. La deuxieme partie est relative a
la part variable qui correspond a la rémunération variable des compétences, au salaire au
rendement ou au salaire de performance individuelle ou collective. Enfin, la troisiéme partie

est constituée de primes fixes ou variables relatives aux caractéristiques de 1I’emploi.
3.1.1. Salaire de base

Le salaire de base est un élément trés important du contrat de travail. 1l ne peut étre révisé a la
baisse sans 1’acceptation de I’employé. Il est fixé par un coefficient ou des points qui
correspondent a un emploi. Il sert de référence pour le calcul d’autres éléments de
rémunérations comme les primes et les prestations sociales. Dans le modeéle statutaire, celui
de la gestion fondée sur la qualification et du grade, le salaire de base représente 1’¢lément
essentiel de la remunération (Martory & Crozet, 2005). En effet, les augmentations du salaire
de base sont individuelles et collectives. Elles peuvent dépendre de nombreux parametres tels
que le niveau de I'emploi, I’ancienneté dans le poste et le niveau des compétences. De ce fait,

elles sont par nature irréversibles et cumulatives.
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Le salaire de base est la forme la plus utilisée actuellement. Il sert de référence pour d’autres
éléments de rémunérations. Cet élément de salaire ne dépend pas des autres composantes de la
rémunération globale. Pour fixer le salaire de base, les entreprises peuvent opter soit une
approche orientée vers la logique de la qualification, soit une approche orientée vers la

logique des compétences (Oiry, 2005 ; Gauthier & Guillot-Soulez, 2013).
3.1.1.1. Salaire de qualification

Dans cette approche, le salaire est fondé sur la logique de qualification. La qualification
désigne les savoirs qui sont appropriés par un individu et utilisables dans ’exercice d’un
emploi détenu. Elle provient généralement d’une formation sanctionnée par un dipléme
(Dejoux & Thévenet, 2010). Les qualifications donnent lieu a des classifications des postes
pour construire des grilles de salaire attribuables aux salariés. En effet, la classification permet
de segmenter les ressources humaines en groupes homogénes d’employés qui feront 1’objet
des mémes politiques de gestion et des mémes pratiques ou offres de rémunération (Gilbert,
2010).

Il existe plusieurs méthodes de classification. Ces méthodes peuvent étre classees dans deux
grands groupes : les méthodes globales et les méthodes analytiques (Thévenet, Dejoux, &
Marbot, 2009 ; Guerrero, 2014). Les méthodes globales évaluent les postes de travail sur la
base d’un critére unique tel que les méthodes de comparaisons par paires et les méthodes de
rangements par filiere. Quant aux méthodes analytiques ou critérielles, celles-ci évaluent les
postes a partir de plusieurs critéres, comme les critéres de comparaison des emplois pour les
classer. Parmi les méthodes analytiques, les plus connues et les plus utilisées, nous trouvons la
méthode HAY. La méthode HAY valorise les postes selon, I'importance de leur contribution a
I'organisation. Elle repose sur trois grands principes d’évaluation qui sont eux-mémes
décomposés en sous-critéres (Le Gall, 2011). II s’agit de la finalité, de la compétence et de
I’initiative créative. La finalité est définie en mesurant comment le poste agit sur les résultats
de I’organisation. La compétence désigne les exigences requises pour tenir le poste en matiére
de connaissances et d'aptitudes a la direction. Enfin, I’initiative créative détermine la capacité

a résoudre les problemes.

La méthode HAY est devenue célébre, car elle valorise les compétences qui deviennent une
exigence pour assurer la compétitivité des entreprises (Le Gall, 2011). C’est pourquoi face
aux évolutions et aux changements permanents, les entreprises sont contraintes de s’adapter

en optant pour une gestion des ressources humaines fondée sur les compétences dont la
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gestion des rémunérations. En effet, le salaire tend a se porter de plus en plus sur les

compétences de I’individu comme une nouvelle voie de reconnaissance et de rétribution.

3.1.1.2. Salaire de compétence

Comme I’écrit Marbach : « le salaire de compétence correspond a du salaire de qualification.
La reconnaissance des compétences s'effectue toujours dans le cadre du salaire de base. Qu'il
s'agisse de promotions coefficientaires ou d'augmentations individuelles, il parait admis que
le salaire de compétence est par nature non réversible. Il correspond au salaire fixe. »
(Marbach, 1996, p. 13).

Dans cette approche le salaire est fixé sur la base des compétences détenues par les personnes.
En effet, il ne s’agit plus de déterminer des niveaux de salaire a des postes de travail, mais
d’évaluer et de valoriser des compétences effectivement utilisées par chaque collaborateur
dans I’exercice de son travail. Il demeure donc capital que les compétences doivent étre
reconnues et validées par I’organisation pour qu’elles soient rémunérables (Gauthier &
Guillot-Soulez, 2013).

Dans cette optique, « les compétences désignent les capacités des salariés de faire face a un
évenement, de prendre en charge un aléa, un dysfonctionnement dans une logique compatible
avec la stratégie de l’organisation, plus généralement celle de [’entreprise. Cette aptitude du
salarié repose, alors, sur sa capacité de mettre en ceuvre des dynamiques de coopération (les
fameuses aptitudes relationnelles) avec les pairs (coopération horizontale), les membres de la
ligne hiérarchique (coopération verticale), les bénéficiaires (coopération transverse). Enfin,
le salarié est appelé a apprendre de [’expérience pour développer ces aptitudes. De ce point
de vue, le salarié est convoqué dans des registres relevant de sa personnalité. » (Martin,
2013, p. 105).

L’engagement dans une approche de salaire orienté vers la logique compétence n’implique
pas nécessairement une rupture totale avec la logique de qualification (Marbach, 1999).
L’appréciation des compétences permet de justifier le positionnement des employés dans la
classification des postes (Léne, 2008). Quoique, pour remunérer des compeétences, les
entreprises doivent élaborer un référentiel de compétences. Les référentiels de compétences
sont considérés comme un point de passage essentiel dans les démarches compétences
(Jarnias & Oiry, 2013). Le référentiel de compétences est une liste plus détaillee des

compétences qui sont attendues par 1’entreprise pour tel ou tel métier (Jouvenot & Parlier,
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2005). L’objectif des référentiels de compétences est d’évaluer le plus précisément possible le
travail realisé par les employés (Jouvenot & Parlier, 2005). Cette évaluation est ensuite
considérée comme la meilleure garantie d’une rémunération équitable (Jarnias & Oiry, 2013).
Le Boterf (2002) souligne que les référentiels de compétences ont vocation a rendre plus

équitables les modes de gestion et autant la gestion des rémunérations.

Cependant, les deux types de salaire de base, soit aux qualifications et aux compétences, sont
de nature fixe et irréversible. Ils ont des répercussions sur la masse salariale. Parfois méme si
les compétences existées, elles peuvent ne pas étre sources de génération de résultats. Pour
cela d’autre type de rémunération ont été développé pour maitriser les cofts salariaux et
¢galement inciter les collaborateurs aux performances. Il s’agit du salaire de performance.

Celui-ci est de forme variable et réversible.
3.1.2. Salaire de performance

D’aprés 1’organisation de coopération et de développement économiques (O.C.D.E), le salaire
de performance ou encore le salaire au mérite consiste a « remplacer ou compléter le systeme
traditionnel d’augmentation automatique de la rémunération en fonction de l’ancienneté par
un dispositif récompensant les bonnes performances » (O.C.D.E, 2005, p. 76). Le salaire de
performance est une partie réversible de la rémunération. Et il est lié directement ou
indirectement au travail du collaborateur. Ce type de salaire peut prendre deux formes, soit un
complément s’ajoutant de maniere permanente a la rémunération de base, soit le versement
d’une prime exceptionnelle qui ne s’intégre pas au salaire de base (Saint-Onge & Buisson,
2012). Le premier cas de figure est connu sous le nom de la rémunération au mérite. Le
deuxiéme cas de figure est ordinairement dénommé bonus. Ce régime de salaire peut étre
individuel pour tenir, seulement ou en partie, du rendement individuel du travailleur. Ce
régime de salaire peut étre également collectif pour rémunérer les employés ou une catégorie
d’employés de 1’organisation en fonction de la performance de I’entreprise. Ceci est
avantageux dans le cas ou le niveau de performance dépend d’autres facteurs qui ne relevent

pas de la maitrise des salariés comme la technologie et 1’organisation du travail.

Actuellement les entreprises ont tendance a attribuer des primes pour récompenser les
résultats, puisqu’elles sont plus flexibles que les augmentations individuelles du salaire de
base. La formule des primes est plus étroite que la formule des salaires au mérite. Car, le
montant des primes peut varier davantage d’une période a l’autre selon le niveau de

performance des travailleurs et la situation financiére de I’entreprise. Ce mode de rétribution
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permet d’assurer le respect des contraintes budgétaires. De plus, ce systéme incite les
managers hiérarchiques a mieux apprécier les performances de leurs employés, car le montant
des primes doit étre accordé d’une maniére a différencier entre les subordonnées et d’une
maniere plus juste. En effet, les deux formules (Le salaire au mérite et la prime liée aux
performances) reposent souvent sur des mécanismes d’évaluations périodiques afin d’attribuer
des récompenses. L’appréciation des performances suppose 1’¢élaboration d’indicateurs
objectifs et quantifiables, qui permettent de mesurer de maniere optimale les résultats afin de
sélectionner des candidats jugés plus performants et plus compétents. L’évaluation des
performances n’implique pas une rupture totale avec les compétences. Des modéles de
compétences sont implantés dans la plupart des outils d’évaluation des performances pour
tenir compte de la facon dont le salarié exerce son emploi et saisir les comportements

souhaités par I’entreprise.

L’objectif ultime de 1’évaluation des performances individuelles serait de distribuer les
récompenses entre les employés a I’égard des comportements et des réussites passées, via
I’'une de ces deux formules de salaire de performance. L’avantage de ce type de salaire, ¢’est
que théoriquement, il a un effet positif sur la motivation des employés. Il incite notamment les
salariés a déployer plus d’efforts au travail et ultimement a améliorer la performance
organisationnelle. Quoique, le caractére sélectif de ce dispositif, limite 1’efficacité des régimes
de rémunération au merite. 1l amene souvent les managers a opter pour une politique de
saupoudrage ou une distribution tournante de fagon que tous les salariés puissent en
bénéficier. Les managers évaluateurs tendent a éviter de faire des distinctions de performance
et d’augmentations de salaire entre les membres de leur équipe, particulieérement par peur de

créer des dissensions et de nuire a leur image de responsabilité (Heneman & Judge, 2000).
3.1.3.Prime fixe et variable

Pour structurer le systéme de rémunération par rapport aux caractéristiques et aux conditions
du travail, les entreprises peuvent adopter d’autres régimes de rémunération. Il s’agit des
primes fixes et primes variables. Pour d’autre auteur, ces éléments correspondent a la
catégorie des compléments de salaire (Guerrero, 2014). Ces composantes n’ont aucun rapport
avec le salaire lié aux compétences ou aux performances (individuelles, collectives et
d’entreprises). Tous les employés qui exercent le méme travail dans les mémes conditions,
ouvrent droit a I’obtention de ces primes. Elles sont fixes quelle que soit I’activité du salarié,

mais elles deviennent variables lorsque leur montant différe d’un mois a un autre. Ces primes
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sont attachées a I’emploi et a la personne ou a 1’établissement. Nous citons a titre d’exemple
la prime d’ancienneté, la prime de poste, la prime de sécurité, la prime de panier et la prime

de transport.
3.2. Rémunération indirecte

La deuxiéme catégorie de la rémunération globale est dite indirecte. Elle est composée des
avantages matériels et immatériels. Sur cet aspect, Donnadieu (1993) a range les éléments de
la rémunération indirecte dans trois registres dénommés périphériques : périphériques légaux,
périphériques sélectifs et périphériques statutaires. La notion de périphérique désigne les
divers avantages pécuniaires et non pécuniaires se rajoutant aux composantes qui figurent

dans le bulletin de paie et faisant partie intégrante au contrat de travail.

L’objectif derriere 1'usage de ces périphériques vise a étendre le domaine des salaires vers
d’autres régimes afin d’encourager les collaborateurs vers des performances futures. Ces
périphériques permettent de piloter 1’évolution des codts salariaux, car elles sont liées aux
résultats de I’entreprise et elles disparaissent dans les mémes proportions d’une baisse des

performances.
3.2.1. Périphériques légaux

Les périphériques légaux comprennent les formules de rétribution permettant de faire varier le
salaire en fonction des performances de ’entreprise. Elles donnent aux employés 1’avantage
de constituer un revenu complémentaire. Ces mécanismes légaux sont influencés par les
dispositifs réglementaires. Cependant, elles sont versées en termes monétaires dans

I’immédiat ou souvent différé dans le temps.

Les périphériques légaux comprennent les éléments suivants : 1’intéressement, la
participation, les plans d’épargne salariale, I’actionnariat salari¢ et les plans d’options sur
actions (stock-options). L’ensemble de ces éléments bénéficie d'un régime social et fiscal
favorable a I'entreprise comme aux salariés. Ces dispositifs se prétent particulierement bien au

service de la politique de rémunération et a la marque employeur (Guillot-Soulez, 2016).
3.2.1.1. Intéressement

L’intéressement est un régime de rémunération facultative. Ce régime consiste a relier le
salaire des employés aux performances de I'entreprise. Il est calculé par rapport aux bénéfices

ou au chiffre d’affaire, ou bien encore aux gains de productivité. Il est par nature indirect et
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variable en fluctuation de I’activité économique d’entreprise. Il jouisse également d’avantages
fiscaux et parafiscaux. L’intéressement a une incidence sur 1’effort, I’incitation, la motivation
et la performance (Martory & Crozet, 2005). C’est pour cela que cet ¢lément de salaire est
devenu une pratique trés attractive pour les entreprises et un instrument indispensable pour les
responsables RH et aux politiques de rémunération. L’intéressement est une source de
redistribution des profits, car il permet d’alimenter les éléments de 1’épargne salariale (la

participation, le plan d'épargne entreprise, le plan d'épargne interentreprises, etc.).

3.2.1.2. Participation

Un régime de participation correspond a une somme d’argent ou une portion des bénéfices de
I’entreprise ou d’une unité de 1’organisation. Selon Wagen (1995), la participation aux
bénéfices « implique le partage des bénéfices entre ceux qui fournissent le capital et ceux qui
fournissent le travail, en donnant aux salariés, en sus de leurs salaires fixes, une partie
variable de revenu directement liée aux bénéfices ou a d’autres résultats de [’entreprise. De
cette facon, la participation aux bénéfices offre aux salariés une véritable prime, payée sur
les bénéfices qui seraient normalement alloués au capital », cité par l'auteur Olfa (2014, p.
27).

Ce mode de rémunération présente un principal avantage celui de la simplicité. En effet, il est
calculé sur la base de formules fournies par le domaine de la comptabilité financiére en se
basant sur des indicateurs tel que le résultat d’exploitation, le bénéfice comptable et la marge
bénéficiaire brute. L’inconvénient de ce régime, est que les travailleurs voient mal comment
ils peuvent influer sur les performances de 1’organisation. En fait, il y a plusieurs facteurs,
aussi bien internes qu’externes, qui peuvent contrecarrer la contribution du personnel. C’est
pourquoi, pour étre efficace, la participation aux bénéfices doit étre accompagnée d’une
véritable politique de communication afin que les travailleurs s’approprient de ce régime de

rémunération.

Selon Coyle-Shapiro, Morrow, Richardson et Richardson (2002), la participation aux
bénéfices stimule l’engagement organisationnel des salariés et leur confiance envers la
direction, a condition qu’elle subsiste une perception de justice et une perception de soutien
organisationnel. La participation aux bénéfices améliore également la loyauté, I’engagement,
la satisfaction, la motivation et I’intérét au travail (Saint-Onge, Commeiras, & Balkin, 2007,
p. 358).
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3.2.1.3. Epargne salariale

L'épargne salariale est un systeme d'épargne collectif mis en place au sein de I'entreprise, il
est a D’initiative individuelle de I’employé pour participer ou non a ce mode d’épargne
(Aubert, Hernandez, & Hollandts, 2017). Cette formule permet au salarié de se constituer une
épargne personnelle en plagant I’argent dans un compte épargne durant cing ans ou méme
plus. Elle constitue une forme de rémunération différée moins colteuse que des
augmentations de salaire au cours de I'exercice annuel, car elle est exonérée de charges
fiscales et sociales. Ce régime espere tirer un rendement supérieur de la part du salarié afin de
bénéficier le maximum possible des contributions de son entreprise par 1’alimentation du
compte épargne par un abondement, car cette contribution est potentiellement liée aux

résultats financiers de I’entreprise.

Sous la notion d'épargne salariale sont réunis en realité trois dispositifs d'épargne : le plan
d’épargne entreprise, le plan d’épargne interentreprises et le plan d’épargne pour la retraite

collective.

Le plan d'épargne entreprise (PEE) permet aux employés de constituer une épargne sous la
forme d'un portefeuille de valeurs mobilieres via un accord avec les partenaires sociaux. Il
peut étre alimenté par les montants de I’intéressement ou de la participation des salariés aux
résultats. Ces sommes d’argent sont bloquées pendant cing ans au minimum. Les versements
volontaires des salariés sont limités au quart de leur rémunération annuelle. D’autres
versements complémentaires peuvent étre effectués par I’entreprise par un abondement. Dans
ce cas, I’abondement consiste en une participation financiere de I'employeur au plan d'épargne
et ne peut excéder le triple de la contribution des salariés. 1l est tres avantageux, car il est net

d'impdts, au méme titre que la participation, ainsi que les primes d'intéressement.

Le plan d’épargne interentreprises est simplement la déclinaison du PEE aux niveaux inter-
entreprises. Il présente les mémes caractéristiques du PEE. Il a été instauré initialement pour
favoriser le développement de 1’épargne salariale entre les petites et les moyennes entreprises
(PME) appartenant a une méme branche, un méme bassin d'emploi, ou un méme secteur
d'activite. L’accord PEI peut étre signé au niveau d’une branche professionnelle ou entre PME

d’une méme zone géographique (Stévenot, 2004).

Le plan d’épargne pour la retraite collective (PERCO) est un dispositif d'épargne salarial

facultatif permettant au salarié de constituer un complément de retraite sous forme de rente ou de
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capital. La mise en place d’'un PERCO est conditionnée par 1’existence d’un PEE dans
I’entreprise. 1l est mis en place par voie d'accord collectif. Les sommes versées pour le
PERCO sont bloquées jusqu’au départ du salarié a la retraite, car elles ne peuvent pas étre
investies par I’entreprise comme le cas du PEE et PEI. Ceci pour éviter que les salaries

perdent leur épargne retraite en cas de faillite de 1’entreprise.
3.2.1.4. Actionnariat salarié

L’actionnariat salarié est un dispositif qui donne aux salariés la possibilité de posséder une
partie du capital de ’entreprise. Il s’inscrit dans le prolongement du PEE, lorsque 1’accord de
celui-ci prévoit que les fonds peuvent étre placés en actions de 1’entreprise. Un salarié
actionnaire a les mémes droits qu’un actionnaire et supporte les mémes risques. Pour cette
raison, ce dispositif influence les attitudes et comportements des salariés. En effet, la valeur
des actions est directement dépendante des performances de I’entreprise. Ce dispositif
contribue a renforcer la culture des salariés envers la gestion axée sur les résultats et a
développer leur implication et leur motivation. Ce régime d’actionnariat favorise également la
fidélisation des salariés qui ont tout intérét a rester dans une entreprise ou la valeur des actions
évolue régulierement. En effet, les salariés sont intéressés par une perspective de performance
a long-terme et non pas de rentabilité financiere a court terme. L’actionnariat vise a protéger

le capital de I’entreprise quand les salariés possédent une part importante des actions.
3.2.1.5. Plan d’option sur actions ou stock-options

Le plan d’option sur actions est une composante importante du systeme de rémunération dans
les pays anglo-saxons comme les Etats-Unis. Le développement des marchés financiers,
comme moteurs des économies anglo-saxonnes, a favorisé la création de cette formule
d’actionnariat, elle est connue sous le nom des stock-options. Ce régime a été proposé en
premier lieu aux cadres dirigeants pour les embaucher et les fidéliser et en particulier pour les
entreprises n’ayant pas les moyens de les rémunérer a la hauteur de leur potentiel. L’avantage
de cet outil ce qu’il permettait 1’alignement des intéréts des cadres dirigeants avec ceux de
leurs actionnaires et de converger ainsi leur rémunération a la performance d’entreprise (Ofek

& Yermack, 2000). Ce régime de rémunération bénéficie des avantages fiscaux spécifiques.

Le plan d’option sur actions est un mécanisme de rétribution facultative, aléatoire et differé. Il
concerne toutes les sociétés par actions et cotées a une bourse. Actuellement, I’attribution de

stock-options consiste pour une entreprise a offrir la possibilité a tout ou une partie des
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salariés des titres d’action a un prix plus favorable que le prix du marché. Ce régime apporte
aux travailleurs un revenu complémentaire important. Pour le management des ressources
humaines, les stock-options constituent une pratique précieuse de la politique de recrutement,
de motivation, de fidélisation des employés et d’incitation a l'accroissement de la performance

financiére a long terme (Desbrieres & Saint-Onge, 2000).
3.2.2. Périphériques sélectifs

Ces périphériques s’apparentent aux avantages en nature. Ils présentent un caractére plus
réversible que les éléments précédents de rémunération. lls peuvent étre attribués sans critere
particulier. Parmi les composantes de rémunération qui constituent 1’essentiel de ce régime, il
y a les logements de fonction, les véhicules de service ou de fonction, les ordinateurs
portables, les frais de déplacement ou de représentation ainsi que les gratifications en nature.
Il peut s’ajouter a celles-ci les éléments de modernité, comme 1’assistance psychologique
personnalisée, la prise en charge par I’entreprise d’activités domestiques, les gratifications en
nature, le complément de retraite personnalisé, la cotisation personnelle & une organisation
professionnelle, les frais de représentation et les frais de téléphone personnel. Au sens de
Donnadieu (1993), ces périphériques sélectifs peuvent étre appréhendés comme autant de

facteurs de satisfaction.
3.2.3. Périphériques statutaires

Les périphériques statutaires correspondent aux avantages sociaux. Ils sont liés a un statut
particulier tel qu’une catégorie socioprofessionnelle a part entiere. Elles sont attribuées
obligatoirement & tout le personnel concerné. Elles comprennent les éléments des ccuvres
sociales comme la mutuelle maladie, la prévoyance, I’assurance risque divers, I’assurance
automobile, I’aide familiale, la maison de retraite, les remises sur les produits et le club sportif
ou culturel. Toutefois, ces éléments sont peu visibles pour le personnel, car ces derniers
peuvent ne pas avoir conscience d’en bénéficier. C’est pourquoi il est nécessaire d’instaurer

un bilan social individuel annuel & transmettre a chaque salarié afin de récapituler I’ensemble

des périphériques salariaux dont il a bénéficié.
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4. Modéles de rémunération individuelle

Les années 2000 ont vu l'essor d’une variété de choix en matiere de rémunération et le
développement continue des formes de rétribution et en particulier celles qui sont liées aux
qualifications individuelles, ou en fonction des compétences individuelles, ou bien encore par
rapport aux performances individuelles. Martory Bernard et Crozet Daniel (2005), affirme
qu'une structure de rémunération individuelle peut étre caractérisée par la proportion
respective que représente la rémunération du poste (selon le grade), la rémunération de la
fagon d’occuper le poste (compétence et performance) et les avantages liés au statut de
I’individu (expérience, responsabilité). La figure suivante présente la proportion de trois
régimes de rémunération (rémunération du poste, rémunération de la facon d’occuper le poste
et rémunération des situations de travail) par rapport aux trois modes de rémunérations

individuelles (a statut, évolutif et a résultat).

Figure 4 : structures salariales individuelles
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Source : (Martory & Crozet, 2005, p. 125)

Martory et Crozet (2005) distinguent trois modéles sur la structure salariale individuelle : le
modele a statut, le modéle évolutif et le modeéle a résultats. Ils décrivent les trois modéles

comme suit ;

e Le modéle a statut : le modele a statut se caractérise par 1’importance attribuée a la

rémunération du poste et aux avantages liés au statut individuel. L’exemple le plus connu
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sur ce modele est celui des systémes fonctionnant dans I’administration publique et
reposant sur des grades liés a des indices de rémunération du poste ou le concours ou le
dipléme (la qualification) font le socle de la rémunération. La rémunération du poste est
équivalente a une partie fixe qui structure la catégorie de rétribution pécuniaire la plus

importante dans ce modeéle.

e Le modele a résultats : quant au modéle a résultats, une partie importante de la
rémunération est liee a la performance des salariés. Elle est définie par des criteres
nombreux et variés. L’exemple le plus rapproché est celui du salaire des personnels
commerciaux, dont la partie variable est proportionnelle liée aux résultats. La partie

variable dans ce modele peut représenter la quasi-totalité de la rémunération.

e Le modele évolutif : entre le modele a statut et le modele a résultats, en releve une
situation intermédiaire appelée par ces auteurs le modele évolutif. Ce modéle résulte d’une
évolution dans le domaine de la rémunération qui caractérise la période actuelle, celle du
renforcement de la part de rémunération liée aux connaissances et donc orienter vers des
modeles de gestion de compétences et a la fagon d’occuper le poste. Les entreprises qui
fonctionnent sur la base d’un mode¢le a statut issu d’une forte tradition administrative et qui
veulent bien développer leurs performances, sont conduites a faire évoluer
progressivement leur mode de rémunération vers le modéle a résultats tout en passant par
le modele évolutif. Dans ce modele la rémunération de la fagon d'occuper le poste est

assimilable a une partie variable liée a la personne et ses compétences.
5. Réles, objectifs et contraintes de la remunération
5.1. Roles de la rémunération

La rémunération est d’une importance cruciale. Elle joue différents réles et elle vise des
objectifs bien précis. Nous présentons ici le role et ensuite les objectifs assignés au domaine
des salaires. Selon Emery & Gonin (2009), la rémunération remplit trois réles bien distincts
d’ordre économique, social et psychologique. Ces trois rdéles sont présentés via 1’explication

de ces auteurs et complétés par d’autres travaux de recherches récentes.

Sur le plan économique, la rémunération sur le marché du travail, représente le prix du facteur
de production (le travail) et des compétences offertes par les travailleurs. Elle constitue une
part importante des colts de production et des prix des services offerts aux clients. La

rémunération versee transforme également le travailleur en consommateur sur le marché des
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biens et des services. De ce fait, elle contribue d’une maniére indirecte a influencer la

demande globale.

La rémunération joue un role social, parce qu’elle positionne le travailleur dans un niveau de
consommation et ainsi donc dans une échelle sociale. Elle valorise plus ou moins son métier a
I’intérieur comme a I’extérieur du marché d’emploi de I’entreprise. Elle contribue a faconner
les rapports sociaux au sein de la société. Le niveau de la rémunération était I’expression du
statut social. En effet, monter dans I’échelle sociale est le plus souvent accompagné par une
progression professionnelle qui, elle-méme, requiert un niveau supérieur de rémunération. De
plus, la rémunération influence les relations de pouvoir entre les personnes et revéte ainsi

donc une dimension politique.

Pour fixer le niveau de la rémunération, I’entreprise doit non seulement tenir compte des
pratiques de rétribution des autres organisations et en particulier celles qui relévent du méme
domaine d’intérét, mais de prendre en considération les exigences du poste occupé et le
pouVvoir vivre en société avec la rémunération versée. Cet acte donne a 1’activité rémunération
une autre importance sur la dimension sociétale. La rémunération revét un enjeu stratégique
de la responsabilité sociale d’entreprise. (Courrent & Capron, 2012). Le rdle social de la
rémunération est d’importance cruciale, qu’il ne faut pas sous-estimer, puisqu’il touche le

style de vie de la personne et donc ainsi son intimité.

Enfin Emery et Gonin (2009) indiquent que la rémunération a un impact de nature
psychologique sur la personne. Elle se traduit par les sentiments de justice et d’estime
personnelle présente en chacun des membres de I’organisation. Elle contribue a fagconner la
perception d’équité, car cette derniere dépende fortement du sentiment de justice que le
management de rémunération reussit a générer. Le niveau de la rémunération est certes
important, mais non déterminant a lui seul. Le travailleur peut se sentir qu’il est injustement
traité en apprenant que pour un poste comparable une autre personne est mieux rémunérée
que lui. La rémunération est une source d’estime et de valeur, lorsqu’un employeur accorde

une revalorisation des traitements salariaux a un corps de métier ou un emploi donné.
5.2. Objectifs de la réemunération

Comme nous venons de le voir a travers les descriptions precédentes de la rémunération sous
la vision stratégique, I’objectif ultime d’un systéme de rémunération est de créer un sentiment

de récompenses et de reconnaissance aupres des employés et d’influencer leurs
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comportements afin d’atteindre un certain niveau d’efficacit¢é individuelle et
organisationnelle. L’importance et les objectifs de la rémunération ne s’arrétent pas a ses
points, mais elle cherche a remplir d’autres engagements managériaux et méme sociétaux.
Selon Sekiou et ses collaborateurs (2001), la rémunération poursuit les objectifs suivants :
acquérir et attirer des collaborateurs compétents, prévenir la discrimination, conserver les
employés performants, motiver les ressources humaines et respecter la législation et la

rationalisation des codts.

e Acquérir et attirer des collaborateurs compétents : en proposant une rémuneération
comparable ou un salaire supérieur comme le salaire d’efficience sur le bassin d’emploi,
I’entreprise peut attirer et recruter des personnes qui possédent des qualifications et des
compétences nécessaires pour développer la performance organisationnelle et augmenter

les profits.

e Prévenir la discrimination : un systéme de rémunération est censé rétribuer les salariés
d’une maniere qu’ils considéraient comme juste et équitable. Tout sentiment d’injustice et
d’iniquité percu par les salariés est un facteur d’insatisfaction et de démotivation. Il est
¢galement porteur de conflits potentiels. L’inadéquation entre la contribution du salarié et
de sa rémunération est genératrice de dysfonctionnement qui affecte négativement la
performance des ressources humaines et, ultimement, celle de I'organisation. C’est
pourquoi, ’entreprise doit offrir une rémunération équivalente pour des emplois
comportant des exigences semblables (équité interne) et comparables a celle qu’offrent les
autres entreprises pour des emplois similaires (équité externe). Un systeme de
rémunération doit éviter toute forme de discrimination (genre, individuelle, collective,

interne, externe, distributive, procédurale, etc.).

o Fidéliser les employés performants : la remunération est un outil puissant pour fidéeliser
les salariés performants a condition qu’elle soit satisfaisante et comparable a celle offerte
par les autres entreprises sur le marché du travail. Elle doit tenir compte du couple
contribution-rétribution en I’associant adéquatement aux qualifications, aux compétences
et aux performances des salariés. Un systeme de rémunération efficace contribue a
concurrencer les autres entreprises de maniere a empécher les salariés les plus performants

de changer d'employeur.

e Motiver les ressources humaines : au plan individuel, la motivation serait le principal

vecteur de performance au travail (Roussel, 2000). Les employés éprouvent davantage de

37



motivation s’ils estiment que leur travail posséde des récompenses salariales appropriées et
répondant a leurs besoins de reconnaissance et d’estime de soi. Une structure de
rémunération composée de mécanisme de rétribution incitative et stimulante, est celle qui
englobait des composantes salariales liées aux performances des individus comme le

salaire au mérite.

e Respecter la législation et la rationalisation des colts : toute structure de rémunération
initiée par 1’entreprise, est censée prendre en considération la législation définie par I’Etat,
des obligations réglementaires et des accords conclus avec les syndicats. Un systeme de
rémunération doit étre en mesure d’étre maitrisable afin de piloter les codts salariaux pour

rationaliser les dépenses et améliorer la capacité financiere de 1’entreprise.

e Valoriser la marque employeur : les pratiques liées a la rémunération participent a la
création de la proposition des valeurs véhiculées par la marque employeur (Maclouf &
Belvaux, 2015). En fait, la réputation concernant les pratiques de rémunération est d’une
importance cruciale par rapport aux autres pratiques de GRH, car elle influence les
intentions des demandeurs d'emploi et les performances des employés internes. Dans cette
perspective, la rémunération constitue la valeur économique de la marque employeur au
méme titre que la valeur d’attrait, la valeur sociale, la valeur de développement et de

reconnaissance et la valeur de transmission des connaissances (Maclouf & Belvaux, 2015).

5.3. Contraintes de la rémunération

Selon Amadieu et Mercier (1995) ; Peretti et Igalens (2016) plusieurs facteurs limitent et
influent sur les choix des gestionnaires en matiere des pratiques de rémunération. Ces
contraintes sont d’ordres juridiques, syndicaux, économiques, historiques et stratégiques. Les
facteurs limitatifs sont liés : 1) au respect des régles externes (droit du travail) et internes
(convention avec les représentants sociaux) ; 2) au prix de I’emploi sur le marché du travail et
a ’offre et la demande ; 3) aux informations historiques de I’entreprise et de son systéme de
reconnaissance ; 4) et enfin aux décisions a long terme ou a court terme en matiere de
rémunération. Cependant, malgré ces contraintes, 1’évolution dans les différents domaines
Iégales, syndicales, historiques et économiques a entrainé 1’émergence des variables d’action
et des concepts de la rémunération globale et de la rétribution globale pour permettre a

I’entreprise la construction d’une stratégie de rémuneération conforme a sa stratégie globale.
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Figure 5 : syntheése de la section 1 du chapitre 1

OBJECTIF

Rendre compte de la rémunération globale dans le cadre de la stratégie globale de
I’entreprise, de ses composantes et de ses caractéristiques.

Expliquer les raisons de 1’émergence des variables d’action de la rémunération
globale en particulier celles liées aux compétences et aux performances.

RESULTATS PRESENTES

L’enjeu de la rémunération en tant que stratégie : influencer les
perceptions des collaborateurs de maniere a produire les comportements
désirés pour la stratégie globale d’entreprise ;

Les éléments de la rémunération : salaire de qualification, salaire de
compétence, salaire de performance, etc. ;

Les trois modeles de la rémunération individuelle : modele a statut,
modele a résultats et modéle évolutif ;

Le rble de la rémuneération : économique, sociétal, psychologique, etc. ;
Les objectifs de la rémunération : attirer des collaborateurs compétents,
fidéliser les employés performants, motiver les ressources humaines,
respecter la législation et la rationalisation des cotits, améliorer I’image et
la marque employeur, etc.

QUESTION SOULEVEE

e Qu’est-ce que la rémunération ?

¢ Quelle est la place et I’'importance de la rémunération dans la stratégie globale
d’entreprise ?

e Quelles sont les composantes de la rémunération ?

e Comment se caractérise la rémunération dans la revue de la littérature ?

SECTION 2
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SECTION 2 : MODELES SUR LA REMUNERATION GLOBALE

La premiére section de ce chapitre avait pour objectif de déterminer le niveau d’analyse, celui
de la vision stratégique de la GRH et en particulier en termes de choix des pratiques de
rémunération globale afin de susciter certains comportements favorables a la performance
individuelle au travail. Nous avons également présenté les définitions des formes de
rétribution. Cette deuxiéme section a pour objectif d’expliquer le contexte et les
transformations dans les différents domaines qui ont favoris¢ 1’émergence des variables
d’action de la rémunération ainsi que les concepts de la rémunération globale et de la
rétribution globale. La conceptualisation de la rémunération globale et de rétribution globale a
fait I’objet de la naissance de plusieurs modéeles, soit hors le champ d’investigation de la
gestion des ressources humaines ou pour des intéréts purement de management des ressources
humaines. Cette section illustrera ces différents modeles ainsi que les différentes structures de

la rémunération globale.

1. Emergence des variables d’action salariales et des concepts de la rémunération
globale et de la rétribution globale

1.1. Emergence des variables d’action salariales

Les transformations dans les différents domaines (économiques, politiques, réglementaires,
sociologiques et psychologiques), ont eu des répercussions sur le management des
rémunérations. L’histoire des salaires peut étre résumée en trois grandes périodes qui
caractérisent 1’évolution des systémes de rétribution (Taieb & Le Huerou, 2003, p. 193). La
premiere période coincide avec la rémunération de 1’ancienneté entre 1950 et 1965. La
deuxieme période correspond a la rémunération de la compétence entre 1965 et 1990. La
troisieme période concorde avec la rémunération de la performance entre 1990 a nos jours.
Cette démonstration correspond également aux trois modeéles suggérés par Martory Bernard et
crozet Daniel (2005), a savoir le modéle a statut, le modéle évolutif et le modéle a résultats,

comme nous venons de le voir dans la premiére section (pages 34 et 35).

Ces trois dernieres décennies voient une évolution des pratiques salariales marquées par
I’individualisation et la flexibilisation en matiére des rémunérations. Ces changements mettent
a la disposition des praticiens et en particulier les gestionnaires de la fonction ressources
humaines de nouvelles variables d’actions pour le métier de la gestion des ressources
humaines. Ces variables d’action sont les €léments qui constituent la rémunération comme le

salaire de base et les primes variables. Elles sont utilisées pour atteindre des objectifs bien

40



précis comme 1’attraction, la fidélisation, la satisfaction et la motivation (Peretti & Roussel,
2000 ; Roussel, 1995 ; Gosse & Vernier, 2000 ; Soufflet, 2013 ; Renaud, Morin, Saint-onge,
Morin, & Forest, 2016).

La pluralité des dispositifs organisationnels et les transformations dans 1’organisation du
travail comme le travail en équipes (groupes de projets), autonomie du travail, la polyvalence,
le raccourcissement des lignes hiérarchiques, etc., ont contribuées a I’évolution des formes de
rémunération. Par exemple le raccourcissement des lignes hiérarchiques qui permet de
déléguer plus de responsabilité, a deux types d’effet sur la rémunération selon Sire et Davide
(1993). D’apreés ces auteurs, la délégation d’autorité et la responsabilité accrue peuvent
changer la perception de I’individu envers ses contributions dans le poste de travail. Ce

changement devrait le mener a développer de nouvelles attentes par rapport a la rémunération.

D’autres facteurs d’ordre sociologique ont également participé a 1’évolution du domaine des
salaires, il s’agit selon Tixier (1986) du niveau de formation, de la circulation de
I’information, de 1’acces plus grand aux activités culturelles et de 1’élévation du niveau de vie.
Cire et David (1993) ont également souligné que les personnes les mieux formées, dont plus
diplémés, développent de nouvelles aspirations par rapport a la responsabilité, a 1’autonomie
et aux styles de management. Parmi ces aspirations, la prise de responsabilité est une

contribution que la personne souhaite étre reconnue et récompensée.

Les enjeux de la rémunération envers les objectifs de gestion des ressources humaines
s’intensifient dans un contexte de changements démographiques et sociologiques importants
notamment par I’arrivée de jeunes travailleurs de la génération Y et Z qui semblent avoir des
attentes plus exigeants par rapport au contenu du travail et envers I’employeur. Les
organisations doivent miser sur des pratiques de rémunération et de reconnaissance
(AcceoSolutions, 2014) et mettre en valeur d’autres facettes de la rémunération globale
comme levier pour renforcer la marque employeur et favoriser 1’attraction et la fidélisation

des jeunes travailleurs (Normandin-Beaudry, 2014).

L’évolution du droit du travail influence aussi le management des rémunérations. Les
dirigeants sont obligés de négocier sur le domaine des salaires avec les représentants des
travailleurs au niveau d’entreprise ou au niveau de la branche. Tout accord conclu entre
employeurs et partenaires sociaux doive étre communiqué a 1’ensemble des travailleurs

concernant notamment les salaires au niveau du groupe de I’entreprise. Un autre cadre
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réglementaire est en évolution, c’est celui de la rémunération liée aux performances (Soufflet,
2013).

Cette évolution dans le domaine des salaires est également le résultat des préoccupations des
spécialistes RH. L’une des préoccupations majeures des gestionnaires de la fonction
ressources humaines a été la progression substantielle de la masse salariale. Cette progression
du cott salariale qui avait une incidence sur le profit de I’organisation et 1’équilibre financier
des entreprises, cumule trois effets connus sous [’abréviation du V.G.T, il s’agit
respectivement du glissement, du vieillissement et de la technicité (Trabelsi & Berre, 2009).
Le glissement corresponde aux augmentations liées au méme poste de travail dans le cadre du
mérite et de la performance. Le vieillissement est I’effet des augmentations liées a
I’ancienneté dans ’entreprise. La technicité est I’expression des augmentations de salaire dues
aux changements de qualification du poste de travail. Les effets du glissement et de la
technicité sur la masse salariale peuvent étre maitrisés par les gestionnaires a travers les choix
opter en matiére de management des ressources humaines tel que le suivi de I’évolution des
effectifs, des qualifications et des compétences via la démarche de gestion prévisionnelle des
emplois et des compétences des salariés (Gillet & Gillet, 2010). Quant aux effets de
I’ancienneté, celle-ci génere des colts salariaux difficilement maitrisables. Pour résoudre ce
phénomene, les entreprises ont adopté de nouvelles pratiques salariales réputées individualisé.
A ce titre, Schwab (1987) indique que la substitution du salaire a D’ancienneté par
I’individualisation des salaires, avait pour objectif de contenir la progression des codts

salariaux a structure et d’effectif.

En termes d’individualisation des salaires, celle-Ci concerne davantage trois régimes de
rémunération : la rémunération liée aux compétences au lieu du poste occupé, 1’augmentation
individuelle du salaire au lieu d’une augmentation collective et la reconnaissance du mérite au
lieu de I’ancienneté (Roussel, 1995 ; Roussel, 1996). Ces systemes de rétribution utilisent des
outils d’évaluation de performance et/ou de compétence pour apprécier le degré des
performances et/ou des compétences dans le but de récompenser I’individu et I’inciter a
I’avenir. Derriére la mise en place de ces modes de rétribution, les gestionnaires cherchent a
motiver les travailleurs et a mobiliser des comportements susceptibles d’avancer des
performances. De plus, le fait d’indexer une partie a la rémunération sur les résultats de
I’entreprise pour rétribuer la participation de I’individu a la réalisation de ses résultats favorise

la perception vis-a-vis des dimensions de la justice et améliore la satisfaction au milieu du
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travail d’une part et favorise Iattractivité et la fidélisation de certains individus d’autre part
(Brillet, Coutelle, & Hulin, 2013).

En outre de I’individualisation des salaires, une autre préoccupation guide les politiques de
rémunération, il s’agit d’accroitre la flexibilité de la masse salariale en 1’ajustant a 1’activité et
a la conjoncture économique sans pour autant faire supporter a I’emploi le colt de cette
adaptation (Peretti, 1990). La flexibilité consiste a accroitre la partie variable de la
rémunération au détriment la partie fixe. L’objectif de la flexibilité est double. Premiérement,
elle cherche a substituer des colts variables aux cots fixes pour permettre a I’entreprise de
s’adapter aux changements de I’activité économique. Deuxiémement, la flexibilité essaie
d’augmenter la motivation des employés au travail en reliant leur rémunération a leurs

performances.

A I’heure de la recherche de I’individualisation, de la flexibilité et des objectifs de gestion des
ressources humaines, il devient nécessaire que les organisations adoptent une approche en
terme de rémunération globale ou de rétribution globale structurée en composantes salariales
(variables d’action). Cette approche se traduite par la mise en place de différents éléments
salariaux pour reconnaitre et récompenser la contribution individuelle a la performance de

I'entreprise.
1.2. Développement des concepts de rémunération globale et de rétribution globale

Au cours des annees 1980 jusqu’aux années 2000, de nouvelles variables d’action pour le
management des rémunérations ont été émergées. L’expérience de 1’individualisation des
salaires a permis le développement de nombreuses formes de rétribution liée aux compétences
ou aux performances. Les expertes de la rémunération ont essayé de tirer des enseignements
par I’expérimentation des pratiques de rémunération afin de proposer une version plus adaptée
pour le domaine des salaires. L’introduction d’une rémunération a la performance et la mise
en place de I’entretien individuel d’évaluation incarnent véritablement le changement de la
gestion des rémunérations (Soufflet, 2013). Les nouvelles variables de rémunération et les
interrogations qu’elles suscitent en GRH, ont mené les specialistes de la rémuneération a
définir une structure de la rémunération. En effet, les experts du domaine essaient de
déterminer des catégories homogeénes d’éléments de rémunération (les variables d’action)
auxquelles ils associent des objectifs, soit de management des ressources humaines (attirer,

satisfaire, motiver, impliquer, etc.), soit économiques (efficacité fiscale, flexibilité de la masse
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salariale, etc.). C’est dans cette optique que les concepts de rémunération globale et de

rétribution globale sont apparus. (Roussel, 1996).
2. Rémunération globale et rétribution globale : quelles différences ?
2.1. Rémunération globale

Les experts en GRH se sont concentrés sur le concept de la rémunération globale. D’apres le
Beéard et al. (1986), la rémunération globale désigne la totalité des gratifications versées
directement en salaire et indirectement sous formes d’avantages (ceuvres sociales,

complément de retraite, etc.).

Pour Donnadieu (1993), la rémunération globale est 1’addition de la rémunération fixe (salaire
de base, prime, etc.), des périphériques légaux (intéressement, PEE, PEI, etc.), des
périphériques sélectifs (avantages en nature, complément de retraite, etc.), et des

périphériques statutaires ( ceuvres sociales, loisirs, mutuelle, etc).

La rémunération globale est définit comme étant « I'ensemble des éléments matériels de la
rétribution qui ont une valeur financiére pour le salarié et un codt pour I'employeur »
(Roussel, 1994, p.9-10). Roussel postule également que par rémunération globale il faut
entendre le salaire ou le traitement ordinaire paye, directement ou indirectement, en especes
ou en nature par I’employeur au travailleur en raison de I’emploi de ce dernier. En termes de
contenu, cette définition divise la rétribution en deux catégories, une directe et une autre
indirecte. La rémunération directe représente tous les éléments de salaire versés en espéce par
contre la rémunération indirecte représente I’ensemble des rétributions tangibles versées sous

la forme d’avantage divers (leur versement ne se fait pas en espece).
2.2. Rétribution globale

Le Berre (1993), précise que la rétribution globale comprend le salaire de base, les éléments
de rémunération qui sont évaluables économiquement en dehors du salaire de base, et la
rémunération subjective qui est considérée par un employé comme une récompense tel que le

statut social, le pouvoir et la réalisation de soi.

Cette notion de la rétribution globale a été proposée et détaillée par Sire et David (1993) afin
d’identifier des variables d’action répertoriées en deux catégories, soit en rétribution
intrinseque soit en rétribution extrinséque. Selon ses auteurs, la rétribution globale comprend

onze variables d’action, dont huit appartiennent a la rétribution extrinséque et trois a la
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rétribution intrinseque. La rétribution extrinseque est composée de variables indépendantes du
contenu de ’activité de I’employé. Quant a la rétribution intrinséque, elle est composée des
¢léments qui sont attachés au contenu méme de I’emploi occupé, en 1’occurrence les
perspectives de carriére, le statut social (fonction occupée, image de I’employeur), et I’intérét
du travail (caractére enrichissant du travail). La rétribution globale est en effet la somme des

composantes intrinséques et extrinseques (Soufflet, 2013).

Notre recherche s’intéresse aux éléments de rémunération qui appartiennent a la rétribution
extrinséque. Cette partie semble affirmer une proximité de sens entre les deux notions : la
rémunération globale et la rétribution globale. Cette proximité de sens peut amorcer des
ambiguités et des confusions dans le travail empirique. Il est donc nécessaire de faire la

différence entre ces deux concepts.
2.3. Différence entre la rémunération globale et la rétribution globale

Le tableau ci-aprés propose une synthese des définitions des concepts représentatifs du
rapport salarial et en particulier celles liées aux concepts afférents a la contrepartie d’échange

de la force de travail (qualification, compétence et performance, en d’autre expression plus

géneral la « contribution »).

Tableau 2 : définition des termes « rétribution » et « rémunération »

Concept Définition
Rétribution | 1. Ce que regoit le salarié de 1’organisation en échange de ce qu’il lui apporte (sa
contribution). 2. Numérateur du ratio d’équité.
Rétribution | Ensemble de ce que le salari¢ regoit de I’organisation sous forme de
globale rémunération fixe, de rémunération variable, d’avantages en nature, de
rémunération différée et de rétribution intrinséque ou symbolique.
Rétribution | Au-dela de la rémunération, désigne ce que le salarié apprécie dans son travail
intrinseque | (opportunités de carriere, développement des compétences, intérét du travail,

climat social, environnement du travail, statut social, etc.).

Rémunération

Contrepartie du travail du salarié, déterminé dans le contrat de travail sous
réserve des avantages résultant des accords collectifs, des usages de I’entreprise
ou des engagements unilatéraux des employeurs. La rémunération comporte un
salaire fixe, des éléments variables, des éléments différés, des avantages
monetaires et non monétaires, des éléments directs et indirects.

Rémunération
globale

Ensemble des composantes fixes et variables, immédiates et différées,
individuelles et collectives, monétaires et non monétaires percues par le salariés
pour son travail.

Rémunération
variable

Elément de la rémunération dont le montant dépend du niveau de performance
collective (intéressement, participation, prime collective) ou individuelle (bonus,
prime d’objectif, prime exceptionnelle).

Source : (Peretti, 2006, p. 281)
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Les termes de rétribution et de remunération ont été fréquemment utiliseés d’une maniére
assimilée pour déterminer la contrepartie d’un travail, car ils recouvrent un sens similaire.
Cependant, ils ne permettent pas aujourd’hui de rendre compte identiquement le rapport
salarial en vue de 1’évolution de leurs composantes respectives. La confusion se justifie par
des éléments communs aux deux notions mobilisées par la littérature. Le verbe rétribuer ce
n’est pas seulement rémunérer. La rétribution correspond a un contenu plus étendu et plus
extensif que la notion rémunération, puisqu’elle inclut des compensations matérielles,
immatérielles et symboliques comme les conditions de travail et I’intérét des taches a
accomplir (Sire, David, 1993). Quant a la rémunération globale, elle « est la contrepartie du
travail du salarié, déterminée dans le contrat de travail sous réserve des engagements,
unilatéraux de I’employeur, elle comporte un salaire fixe, des éléments variables différés des
avantages monétaires et nom monétaire, des éléments directs et indirects » (Peretti, 2008,
p.133).

3. Typologies de la réemunération globale hors la vision RH

Les composantes de la rémunération ont fait I’objet de nombreux modeles de classifications.
Les typologies les plus anciennes furent élaborées par les juristes, les économistes et les
sociologues. Les modéles les plus récents, sont issus du développement des gestionnaires et
en particulierement par des spécialistes en gestion des ressources humaines. Nous présentons
tout d’abord les modeles de rémunération hors le champ de GRH et apres celle élaborée en

management des ressources humaines.
3.1. Modéle juridique

Dans 1’approche juridique la rémunération du travail est considérée, a la fois comme un codt
de production pour I'entreprise et un revenu pour le travailleur. Le droit du travail, le droit
fiscal et de la sécurité sociale ont amené le juriste a classer les éléments de la rémunération.
En 1993, Le Berre a apporté une lecture plutdt juridique sur le domaine de la rémunération.
Cette lecture est centrée sur le respect de la législation du travail et de la reglementation. Dans
cette optique, la rémunération correspond a toute somme servie en contrepartie du travail
accompli. La typologie proposée par Le Berre est similaire a celle du dictionnaire permanent
social. Elle distingue trois catégories, a savoir : le salaire de base, les accessoires de salaire et
les compléments de salaire. Le salaire de base est versé en contrepartie du travail fourni par
I’employé. I est prévu dans le contrat de travail et la réglementation complémentaire

(convention collective, accord, etc.). Il représente le flux inverse de 1’apport en force de
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travail de I’employ¢. Cette force de travail est en fonction de la qualification, de 1’expérience
et de la contribution du salarié dans I’entreprise. Il est qualifié parfois du salaire majoré
lorsqu’il intégre le paiement d’autres primes (prime de danger, prime de rendement, etc.). Les
accessoires de salaire sont formés par les avantages en nature et les frais professionnels
inhérents au travail. Enfin, les compléments de salaire comprennent par les gratifications
bénévoles. Elles sont accordées par I’employeur en fonction de son appréciation de chaque
salarié. Elles doivent avoir le caractére de constance (attribution réguliere chaque année), de
flexibilité (chaque versement est calculé selon, les mémes modalités), et de généralité

(attribution a tous les employés).

Ce modele a I’avantage d’étre clair et simple, car il propose que trois catégories. Il distingue
la rémunération directe (salaire de base et compléments de salaire) de la rémunération
indirecte (accessoires de salaire). Cette typologie a fait 1’objet de référence pour certains
auteurs dans le domaine de la gestion comme Milkovich et Newman (1990). En revanche, elle
nécessite d’étre complétée et restructurée, car de nombreuses composantes utilisées par les
gestionnaires ne figurent pas (protection sociale, retraite complémentaire, etc.), et il est
difficile de savoir ou se situent les composantes de la rémunération étudiées. 1l semblerait

qu’elles soient assimilées dans leur ensemble a des compléments de salaire.
3.2. Modele économique

Généralement, la structure de la rémunération contribue a atteindre des objectifs économiques
comme |’amélioration de la productivité et la rentabilité et la réduction du colt de la main
d’ceuvre. Les économistes ont proposé une grande diversité de modéle sur la rémunération
pour connaitre le montant et la composition des revenus des travailleurs. L’une de ces études
est celle de Coutrot & Madinier (1987). Ces auteurs proposent une approche économique pour
la rémunération en différenciant le salaire de base des compléments de salaire et les éléments
mensuels de ceux qui ne le sont pas (Mankar Bennis & Faridi, 2016). Les compléments de
salaire sont segmentés en compléments directs (la participation, I'intéressement, les avantages
en nature divers, les primes de trajets, suppléments familiaux, etc.) et compléments indirects
(la protection sociale et les ccuvres sociales). Cette typologie associe le salaire direct a
I'objectif d'équité et de satisfaction, les primes non mensuelles a la motivation, la participation
a l'implication et les avantages en nature, les dépenses en ceuvres sociales, les mutuelles et
retraites complémentaires a la satisfaction et la fidélité. Toutefois, ce modele ne distingue pas

la rémunération directe de la rémunération indirecte.
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3.3. Modele social

En sociologie Bolle De Bal (1967) propose un modele simplifié sur la rémunération. La figure

suivante présente les catégories et les éléments qu’il comprend.

Figure 6 : classification sociologique simplifiée de rémunération de Bolle De Bal (1967)

REMUNERATION
| I
Salaire social Salaire de prestation Salaire commun
I I
Allocations familiales Rémunération de base Compléments de rémunération Suppléments de rémunération Avantages collectifs
Pensions (prmes, indemnités et avaniages | | (primes, indemnités et avantages (réfectoire,...)
Congés payés versés 4 chaque période de paie) payés, soit non pénodigues,
soit annueks)

Source : (Gosse & Vernier, 2000, p. 04)

Ce modele distingue trois catégories pour le domaine des salaires. Il s’agit du salaire de
prestation, du salaire social et du salaire commun. Ce modele s'avere tres opérationnel, mais il
manifeste peu d’intérét d’un point de vue managérial en termes d’objectif. 1l a le mérite de
proposer deux notions importantes : le complément et le supplément de salaire. Ces deux
formes sont reprises dans certains modeles plus récents issus de la gestion des ressources

humaines (Guerrero, 2014).
3.4. Modele financier

En étudiant divers modéles de la rémunération dans différents champs disciplinaires, Gosse &
Vernier (2000) ont constaté qu’aucune typologie ne prend en considération le risque financier
de I’entreprise. Ces auteurs en tant que gestionnaire de formation, ont essayé de repérer des
éléments de rémunération qui peuvent étre utilisés comme variables d’action et sur lesquels
les entreprises peuvent agir sur la situation financiere. Pour construire ce modéle deux
dimensions ont été retenues : la flexibilité financiere et [’horizon temporel du versement
pécuniaire. Ces deux facettes ont été associées a deux caractéristiques secondaires : en
fonction du caractere obligatoire ou volontaire et du niveau d’individualisation. La figure 7 ci-

apreés montre cette conception financiére.

48



Figure 7 : typologie des elements de la rétribution extrinséque
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Source : (Gosse & Vernier, 2000, p. 16)

Cette typologie n'évoque que les éléments de 1’épargne salariale : intéressement, participation,
les plans d’actionnariat, les comptes épargnes et les stock-options. La principale limite de ce
modele réside sur le fait qu’il traite que la catégorie des éléments variables et différés de la
rémunération pour le compte de la performance financiére. La performance au travail et ses

déterminants ne sont pas évoquées dans ce modele.
4. Rémunération globale : classification en gestion des ressources humaines

Dans notre recherche, nous nous intéressons aux modeéles de la rémunération qui sont congus
en fonction des préoccupations des gestionnaires des ressources humaines et non pas de ceux
élaboré par des économistes et des juristes ou méme des comptables. Le but de cette partie est
d’¢laborer ou de développer une classification des éléments de la rémunération en termes de
contenu et de vision des gestionnaires de la fonction ressources humaines pour les entreprises
économiques algériennes. Le propos de cette recherche n’est pas d’aborder la question des
méthodes d’élaboration de grille de salaires, soit une classification selon le poste de travail ou
selon les compétences du travailleur, comme nous I’avons indiqué dans la section précédente
(page 25) pour illustrer I’importance des méthodes de classification pour élaborer des grilles

des salaires (Méthodes globales et méthodes analytiques).
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En GRH, il y a diverses approches pour regrouper les éléments de rémunération. Cela découle
du centre d’intérét des expertes. Sire et David (1993) ont classé les éléments de salaire dans
une vision stratégique de rémunération. Donnadieu (1993) a privilégié un regroupement des
¢léments de rémunération pour assurer la flexibilité et I’implication. Deguy (1989) a propose
une classification dans le cadre de la politique des ressources humaines. Roussel (1996) a
proposé un modele qui vise un regroupement des éléments de la rémunération globale en
fonction de deux objectifs recherchés par les responsables de la fonction ressources
humaines : la satisfaction au travail et la motivation au travail. Soufflet (2013) a proposé un
modele de la rétribution globale pour les collectivités territoriales pour examiner 1’effet des
pratiques de la rétribution totale sur trois attitudes au travail : la satisfaction, la motivation et
I’implication. Enfin, Renaud, Morin, Saint-onge, Morin & Forest (2016) ont conceptualisé un
modele pour éclairer les liens entre les diverses composantes de la rémunération globale et le

turnover du personnel.
4.1. Modele de Sire Bruno et David Philippe (1993)

En étudiant les pratiques de rémunération dans les entreprises francaises dans le cadre de la
vision stratégique de la gestion des rémunérations, Sire Bruno et David Philippe (1993) ont
découpé la rémunération en rétribution intrinséque et rétribution extrinséque. La figure

suivante présente les éléments de ses deux catégories.
Figure 8 : rétribution globale de Sire et David (1993)

Rétribution extrinséque

Rémunération du mérite Rémunération du mérite

individuel i collectif

SALARIE /

Avantages en nature
Partage du profit Rétribution intrinséque «—
i perspectives de carriére
statut social
intérét du travail

Compléments de
/ ‘\ retraite

Participation au capital T

Rémunération fixe

T

Prévoyance

Source : (Gosse & Vernier, 2000, p. 08)
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La rétribution intrinseque est attachée aux contenus de 1’emploi occupé et se compose
essentiellement des avantages de carrieéres comme 1’avancement, le statut social et I’intérét du
travail. La rétribution extrinseque est attachée aux éléments traditionnels de la rémunération.

La rétribution extrinséque est décomposée en huit catégories, synthétisées comme suit :

e La rémunération fixe : elle englobe le salaire de base, les primes fixes et le complément de
salaire fixe.

e Larémunération du mérite individuel : elle regroupe les primes et les bonus individuels.

e La rémunération du mérite collectif : elle contient les primes et les bonus collectifs (a
I’exclusion des formules de partage du résultat global).

e Le partage du profit : il regroupe I’intéressement, la participation, 1’abondement au plan
d’épargne d’entreprise (PEE).

e La participation au capital : elle englobe 1’actionnariat et les options sur actions.

e Les avantages en nature et aide diverses : elles englobent divers avantages comme les aides
aux loisirs, les aides au logement, les préts et les conseils financiers, la voiture, etc.

e Les compléments de retraite : elles contiennent les régimes de retraite.

e La prévoyance : elle regroupe les mutuelles et les assurances.

Les principaux objectifs de la distinction des éléments de la rétribution en contenu intrinséque
et extrinséque dans la vision stratégique sont centrés sur 1’individu pour I’attraction et la
fidélisation. Cette typologie vise également des objectifs organisationnels en matiére de
flexibilité et de performance. Toutefois, cette approche est limitée aux variables d’action en
termes de motivation, de satisfaction et de mobilisation des compeétences qui représentent les

principales facettes de la performance individuelle au travail.

Le modeéle de Simon, Tania, Susan et Randall, (2008) propose une distinction similaire a la
classification qui a été développée par Sire et David (1993) en rémunération intrinséque de la
rémunération extrinseque dans le contexte canadien. L’objectif de ces auteurs est de lier le
domaine de la rémunération avec d’autres activités de GRH et en particulier le domaine du
recrutement par 1’étude de I’attraction des rétributions tangibles et intangibles, et le domaine
de carriere en examinant le theme de la fidélisation des salariés par des éléments de la

rémunération intrinseque et extrinséque. La figure ci-apres illustre cette classification.
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Figure 9 : éléments intrinseques et extrinséques de la rétribution globale
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complémentaires de

chémage

e Assurances

Absences rémunérées
e Formation
o Pauses
o Jours de maladie
e Vacances
o Congés fériés

o Congés pour raisons de
convenance personnelle

Services et privileges
o Conseils juridiques
e Soins aux ainés
o Garderie
e Programme de bien-étre
e Consultation

o Avantages accessoires

Source : (Simon, Tania, Susan, & Randall, 2008, p. 10)

4.2. Modele de Gérard Donnadieu (1993)

Un autre regroupement des composantes de la rémunération a été effectué par Gérard

Donnadieu (1993) dans le cadre de la politique de rémunération. Cette typologie est connue

sous le nom de pyramide de rémunération. Cette conception revét deux versions. La deuxieme

version comprend trente-sept éléments de rémunération regroupes dans quatre grandes
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catégories. La figure ci-apres illustre I’ensemble des éléments principaux de la rémunération

de cette classification.

Figure 10 : modele de Donnadieu (1997)

4 X] L Intéressement global
Participation
[«}]
'E B intéressement d'unité
©
% X B sonus déqui
6 PEE onus d'équipe Bonus
Pl individuel
o Stock opti
N ock opfions . Périphériques sélectifs . .
b —
S : S H
x |
Q Augmentations
TH [ | générales
statutaires
>
Motivation croissante

Source : (Donnadieu, 1997)
Dans la version complete de la rémunération globale de Donnadieu, nous retrouvons les

catégories et les éléments de salaire qu’elles comprennent :

e La rémunération directe: elle englobe les éléments de salaire de qualification, de
compétences et de performances, les augmentations générales et les augmentations et les

bonus individuels ;

e Les périphériques légaux (officiels) : elle regroupe I’intéressement, la participation, PEE,

stock options, etc. ;

e Les périphériques sélectifs (rapprochés) : elle contient les frais de déplacement, de

représentation, de voiture de société, etc. ;

e Les périphériques statutaires (éloignés): elle englobe le complément de retraite, la

prévoyance familiale, la maison de retraite, etc.

Cette approche propose une classification de I’ensemble des éléments de la rémunération

totale. Elle vise deux objectifs principaux : une flexibilité croissante et une motivation accrue.
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Elle est limitée, car elle propose des variables d’action difficilement identifiable. Par exemple
I’objectif de la motivation est assigné aux primes variables et a I’intéressement, mais ces deux
éléments ne figurent pas dans la méme categorie, les primes variables sont intégrées dans la
catégorie de la remunération directe et I’intéressement est introduit dans la catégorie des

périphériques légaux.
4.3. Modele de Michel Deguy (1989)

Un autre découpage a été effectué par Michel Deguy (1989). Il correspond a une vision
classique de la politique des ressources humaines, car les buts de cette approche sont
généraux. Elle propose une classification en trois parties. Une partie fixe qui rémunere la
fonction remplie et la compétence avec laquelle elle est attribuée selon les principes d’équité
interne et de compétitivité externe. Une partie variable pour attribuer la réalisation des
objectifs individuels ou collectifs selon les principes de la motivation de I’employer et de la
responsabilisation. La troisiéme partie est une couverture sociale, elle libére les salariés de

préoccupations d’ordre familial, personnels et de prévoyance.

Cette classification propose des variables d’action identifiables, car la rémunération fixe est
attachée a la satisfaction par la recherche de I’équité et la récompense des compétences
mobilisées, la rémunération variable est utilisée pour motiver les collaborateurs et

récompenser les performances, et enfin la couverture sociale est un facteur de satisfaction.
4.4. Modéle d’Emilie Audrey, Soufflet (2013)

En se basant sur les travaux de Sire et Davide (1993), Soufflet (2013) a proposé un modele de
la rétribution globale pour les collectivités territoriales en France. Ce modéle est similaire a
celui de Sire et David en rétribution intrinséque et extrinséque, mais il intégre d’autres
composantes et les regroupe dans d’autres catégories. Cette classification a été développée
dans le cadre des perspectives théoriques du contrat psychologique pour examiner I’effet des
pratiques de la rétribution totale sur trois attitudes au travail. La satisfaction, la motivation et
I’implication sont les objectifs recherchés par cette étude. Le tableau 3 ci-dessous synthétise

la conception de la rétribution globale proposée par Soufflet (2013).
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Tableau 3 : modéle de la rétribution globale de Soufflet (2013)

RETRIBUTION EXTRINSEQUE
(7 variables de nature transactionnelle, liées a

I’emploi et a la fonction)

RETRIBUTION INTRINSEQUE
(4 variables de nature relationnelle, liées au

poste et au management du service)

REGIME INDEMNITAIRE
e Primes diverses
e Prime de Fonction et de Résultat (PFR)
e Nouvelle bonification Indiciaire (NBI)

e Indemnité d’Administration et de

Technicité (1AT)
PERSPECTIVES D’EVOLUTION DE
CARRIERE
e Promotion interne
e Avancement de grade
e Avancement d’échelon
e Formation
ACTION SOCIALE
e Prestations sociales
e Prévoyance
ORGANISATION DU TRAVAIL

Heures supplémentaires

Compte-Epargne Temps
AVANTAGES EN NATURE
MEDAILLES
TRAITEMENT INDICIAIRE

RECONNAISSANCE
e Valoriser et recadrer
e Ecoute et soutien
o Considération de la personne
INTERET DU TRAVAIL
e Sens, objectifs et feed-back
e Autonomie et responsabilités
e Diversité des missions
QUALITE DE VIE AU TRAVAIL
e Ambiance de travail
e Communication et transparence des
informations
e Organisation du temps de travail
PERSPECTIVES D’EVOLUTION DE
CARRIERE
e Evaluation
e Mobilité

e Formation

Source : (Soufflet, 2013, p. 151)

Les éléments de rétribution intrinséque sont définis par défaut ou en complément des éléments

de rétribution extrinseque, selon les marges de manceuvre que l’organisation octroie aux

managers, lors du processus de mise en ceuvre de la rétribution. Il s’agit des éléments de type

discrétionnaires, définis par le manager dans l’interaction avec ses collaborateurs. Cette

catégorie regroupe quatre variables de nature relationnelle liées au poste et au management du
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service, il s’agit de la reconnaissance, de I’intérét du travail, de la qualité de vie au travail et

les perspectives d’évolution de carriére.

Les éléments de rétribution extrinséque sont définis a la fois de maniére contextualisée et
statutaire. La classification contextualisée prend en considération les caractéristiques de
I’organisation, a savoir les valeurs, la culture organisationnelle et la relation avec les
organisations syndicales. La classification statutaire prend en compte les principes du statut de
la fonction publique et la politique de gestion des ressources humaines et de gestion des
carrieres qui englobent la gestion des rémunérations. Soufflet a identifié sept variables de
nature transactionnelle, liées a I’emploi et a la fonction, il s’agit du régime indemnitaire, des
perspectives liées a 1’évolution de carriére, les actions sociales, les indemnités et les primes
liées a I’organisation du temps de travail, les avantages en nature, les médailles et les

traitements indiciaires.

Cette typologie est limitée, car elle ne précise pas 1’effet de certains éléments de la rétribution
globale sur les trois objectifs. De plus, certaines composantes de nature intrinseque ont été
intégrées dans des catégories de rémunération extrinseque, comme le cas de la formation qui a
¢té assimilé a la promotion et I’avancement dans la grille des salaires. Méme si cette étude
vise la performance individuelle des agents territoriaux, mais elle omit le role trés important

de la dimension de compétence des travailleurs.
4.5. Modele de Renaud, Morin, Saint-onge, Morin et Forest (2016)

En s’appuyant sur les résultats des études passées et au sein d’une économie de plus en plus
axée sur le savoir, Renaud, Morin, Saint-onge, Morin & Forest (2016) ont proposé un modele
pour examiner le lien entre la rémunération globale et le turnover des travailleurs des
générations Y et Z qui semblent moins loyaux a un employeur et plus exigeants quant au
contenu du travail comparativement aux générations précédentes. Ce modéle comprend deux
niveaux d’analyse, a savoir le niveau individuel et le niveau organisationnel par la prise en
considération du secteur d’activité. En effet dans cette recherche, le secteur d’activité est

considéré comme une variable modératrice.

Pour construire ce modele et éclairer les liens entre les diverses composantes de la
rémuneration globale et le turnover du personnel, les auteurs ont mobilisé plusieurs
perspectives théoriques pour deux angles d’analyse : individuelle et organisationnelle. Sur le

plan individuel, les auteurs précités expriment la nécessité de mieux comprendre les attentes
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des employés a 1’égard des éléments de rémunération globale de maniére a aider les
employeurs a les fideliser notamment quand ils ont des valeurs et des forces cohérentes avec
la stratégie de I’entreprise. Sur le plan organisationnel, les auteurs se référent a la théorie du
salaire d’efficience. Cette perspective théorique présume qu’offrir des salaires supérieurs a
celles proposées au marché permet d’attirer et de fidéliser les employes les plus compétents et

les plus performants.

La figure ci-aprés illustre le modeéle d’analyse et les liens entre les composantes de

rémunération globale et le turnover du personnel.

Figure 11 : modéle de Renaud, Morin, Saint-onge, Morin et Forest (2016)

Caractéristiques organisationnelles

Secteur d’activité

Objectives : pratiques RH, taille, stratégie d’affaire, présence syndicale, performance, elc.
Subjectives : réputation, image, prestige, etc.

Politiques de rémunération globale Roulement

Composantes tangibles
- Rémunération directe : salaire fixe, variable, gratifications, etc. Taux de roulement
- Rémunération indirecte : avantages novateurs (pratiques conciliation travail/vie personnelle, concierge,
programme de santé et mieux-€tre, etc.), avantages traditionnels, temps chomé, régimes de retraite, efc.
Composantes intangibles
- Bien-étre au travail, possibilités de développement, possibilités d’avancements, climat de travail, etc.

Niveau organisationnel

. . A Niveau individuel
Attitudes envers les composantes de rémunération globale

Composantes tangibles
- Rémunération directe : salaire fixe, variable, gratifications, etc. Intention de roulement
- Rémunération indirecte : avantages novateurs (pratiques conciliation travail/vie personnelle, concierge,
programme de sant¢ et mieux-étre, etc), avantages traditionnels, temps chomé, régimes de retraite, ete.
Composantes intangibles
- Bien-étre au travail, possibilités de développement, possibilités d’avancements, climat de travail, etc.

Intention de quitter

Caractéristiques individuelles

Démographiques : scxe, dge, etc.

Psychologiques : engagement, traits de personnalité, valeurs et besoins, préférences, ctc.
Professionnelles : scolarité, expériences, statut, poste, etc.

Familiales : état matrimonial, nb. d’enfants, etc.

Source : (Renaud, Morin, Saint-onge, Morin, & Forest, 2016, p. 293)

Le modele de Renaud, Morin, Saint-onge, Morin & Forest (2016) a 1’air d’étre complexe, car
il mobilise I’ensemble des pratiques de rétribution tangible et intangible sur deux niveaux
d’analyse, tant individuel qu’organisationnel, pour élucider le phénoméne du turnover. Malgre
cela, il ne traite qu’une seule dimension de la performance qui n’est pas déterminante par

rapport a d’autres tels que la motivation, la compétence et la satisfaction. En effet, la fidélité
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du personnel envers I’entreprise est liée a sa satisfaction dans le travail (Collin-Lachaud &
Jean-Charles, 2006).

Dans cette conceptualisation, la rémunération globale correspond a 1’ensemble des
rétributions tangibles (directes ou indirectes) et intangibles regues par I’employé en échange
de sa prestation de travail. Les éléments tangibles directs se référent au salaire de base et a la
rémunération variable. Les éléments tangibles indirects comprennent les avantages sociaux, le
temps chémé, les conditions de retraite, les avantages complémentaires et les conditions de
travail. Les ¢léments intangibles renvoient a I’ensemble des reconnaissances intrinséques que
retirent les employés de leur travail, il s’agit de : ’estime personnelle, I’autonomie et la
confiance en soi, le plaisir de travailler, la satisfaction, la reconnaissance exprimée par son

supérieur ou ses collégues, etc.
4.6. Modele de Patrice Roussel (1996)

L’une des pertinentes recherches sur la rémunération est celle du professeur Roussel (1996)
qui a été menée a université de Toulouse en France. L’objectif de cette étude est de mesurer
I’efficacité de la rémunération sur la motivation et la satisfaction au travail. Le chercheur a
proposé une approche visant a évaluer I’efficacit¢ des composantes de la rémunération
globale sur la motivation et la satisfaction au travail. Le professeur a présenté tout d’abord
I’ensemble des théories de la motivation et de la satisfaction attachant le collaborateur dans
I’organisation. Il a classé en particulier les éléments de la rémunération en composantes liées
a la remunération individuelle, a la rémunération flexible et aux avantages divers. Il a exposé
ensuite les différentes enquétes réalisées aupres de 579 salariés et traitées a 1’aide de la
méthode des analyses des données avancées sous le logiciel LISREL. Des analyses détaillées
sur la base du modele d’équations structurelles pour vérifier douze (12) hypothéses afin
d’éclairer la problématique. Enfin, il a présenté les résultats issus de cette recherche, il a
conclu que la rémunération fixe est efficace sur la base des augmentations individualisées et

par rapport au mérite.

Selon Jacques Igalens dans la préface de I’ouvrage « Rémunération, Motivation et
Satisfaction au travail » de Roussel (1996), « [’importance dans cette recherche est de
montrer qu’on ne peut pas poursuivre plusieurs objectifs a la fois avec le méme outil » qui
dans ce cas la rémunération. Cette recherche permettra aux dirigeants de clarifier les réponses
qu’ils ont a donner au défi de garantir les grands équilibres qui ont un apport direct avec la

rétribution. Les DRH ont une tendance vers la minimisation du co(t du travail, condition de la
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compétitivité. De veiller a ce que d’une part la satisfaction, condition du climat social, d’autre
part la motivation condition de la performance, soient a un niveau qui assure la pérennité de
I’entreprise. C’est un objectif difficile a atteindre parce qu’il est composé de plusieurs

variables indépendantes : les composantes de la remunération.

Cette démarche de recherche a pris notre attention et mérite d’€tre prise en considération dans
notre étude pour réaliser notre recherche. Nous inspirerons de certaines idées sur le plan
universalisme de cette étude pour ensuite I’introduire dans notre contexte contingent. Dans
ces travaux, Roussel (1996) a proposé un découpage des éléments de la rémunération sur la
base d’une comparaison entre différentes classifications pour apprécier [’effet des
composantes de la rémunération totale sur la motivation et la satisfaction au travail. Cette
classification décompose la rémunération globale en huit catégories partagées en deux parties.
Elle est illustrée par le tableau suivant :

Tableau 4 : composantes de la rémunération globale de Roussel (1996)

Rémunération directe Rémunération indirecte
e Rémunération fixe e Indemnités-remboursements-primes-participations pour
e Rémunération variable frais divers
e Revenu différé ¢ Avantages en nature

e Dépenses sociales et loisirs

e Régimes complémentaires de retraite et de prévoyance

Source : (Roussel, 1996, p. 95)

La premiére partie est la rémunération directe, elle englobe trois catégories : la remunération
fixe, la rémunération variable et le revenu différé. La deuxieme partie est relative aux
avantages en nature, elle englobe quatre catégories : les indemnités-remboursement-primes-
participation pour les frais divers, les avantages en nature, les dépenses sociales et loisirs et
les régimes complémentaires de retraite et de prévoyance. Les catégories regroupent en elle-

méme plusieurs éléments de la rémunération.
Pour élaborer cette classification, Roussel (1996) s’est appuyé sur quatre critéres :

e La classification de la rémunération doit étre adaptée a la définition de la rémunération

choisie ;
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e La classification doit synthétiser I’ensemble des ¢léments de la rémunération directe et
indirecte, et de représenter clairement 1I’ensemble des éléments de la rétribution globale des

salariés de I’entreprise ;

e La classification doit résumer les éléments dans des catégories pertinentes, susceptible de

résoudre les besoins et les attentes des salariés et de I’entreprise ;

e La classification doit définir des groupes d’éléments de rémunération qui peuvent étre
utilisés par les gestionnaires des ressources humaines comme variables d’action associées a

des objectifs bien déterminer.

Dans notre recherche, nous avons fait le choix sur cette conception pour expliquer les
phénomenes de satisfaction et de motivation envers les pratiques salariales. De plus, nous
souhaitons étudier le role de la rémunération a mobiliser les compétences requises des salariés
pour la réalisation des performances. Ce dernier point représente une insuffisance observable
dans la classification de Roussel (1996), car la compétence et la performance au travail
n'apparaissent que d’une maniére implicite dans son travail de recherche. L’approche de
Roussel distingue la rémunération directe de la rémunération indirecte en deux parties, elle
propose une classification claire et compléte des éléments de la rémunération : quatre-vingt
(80) éléments de salaires. Ces éléments sont regroupés dans huit catégories, ce qui facilitera la
recherche empirique, car nous ne pouvons pas étudier tous les éléments de la rétribution un a
un. Cette approche est claire et offre des variables d’action identifiable pour examiner

I’efficacité de la rémunération sur la performance individuelle et ses déterminants.

Cependant, les classifications présentées dans cette section indiquent qu’il est possible de
construire un modéle plus précise dans la définition des catégories, et spécifique au contexte
de I’étude de cas, c’est pourquoi nous observerons les pratiques de I’entreprise en cas d’étude
pour construire une en fonction des préoccupations des directeurs des ressources humaines

(DRH). Celle-ci sera la premiére étude qui nous facilitera notre recherche.

Durant cette étude le terme rémunération globale (RG) sera constamment utilisé pour indiquer

I’ensemble des éléments directs et indirects de la rétribution.
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Figure 12 : synthése de la section 2 du chapitre 1

OBJECTIF

Explorer les différentes typologies de la rémunération globale (RG).
Choisir une définition de la RG sur la base de la revue de la littérature.

Choisir des criteres de classification pour élaborer un modele sur la RG.

RESULTATS PRESENTES

Typologies de la RG hors la vision RH: modele juridiqgue, modéle
économique, modele social et modele financier ;

Typologies de la RG dans la vision RH : modele de Sire et David (1993),
Donnadieu (1993), modele de Deguy (1989), modele de Roussel (1996),
modele de Soufflet (2013) et modéle de Renaud, Morin, Saint-Onge,
Morin et Forest (2016) ;

La RG est le répertoire des variables d’action de rétribution tangible
visant a maximiser 1’efficacité des ressources humaines dans le sens
d’améliorer la performance organisationnelle. Elle englobe des ¢léments
de salaire fixe et variable rétribuant les contributions des salariés sur les
différents aspects de leurs emplois.

QUESTION SOULEVEE

Quelles sont les raisons d’émergence du concept de la rémunération
globale ?

Quelles sont les différentes typologies de rémunération globale ?

Quels sont les critéres utilisés pour élaborer un modele sur la rémunération
globale ?

CHAPITRE 2
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Conclusion

Ce chapitre nous a permis de démontrer I’importance de la rémunération sur le plan
stratégique de 1’organisation et pour la gestion des ressources humaines qui se traduit par la
rechercher des comportements favorisant une performance durable au milieu du travail. Les
préoccupations des gestionnaires envers les objectifs de gestion des ressources humaines
(d'attractivité, de fidélisation et d'engagement, etc.) expliquent le développement et le
renouvellement des politiques et des pratiques de rémunération notamment celles liées aux
compétences et aux performances. Ces derniers éléments constituent un premier intérét pour

cette recherche.

Les spécialistes visent a organiser les éléments de la rémunération en les regroupant dans des
catégories qui permettent d’assigner des objectifs bien précis. Les gestionnaires des
ressources humaines, muni de cette information, sont en mesure de les utiliser pour atteindre
les objectifs qu’ils se fixent. Dans cette intention, nous essaierons d’¢laborer un modele de la
rémunération globale en fonction des objectifs suivants : la satisfaction, la motivation, la
compétence et la performance au travail. En effet, les typologies de la rémunération globale
sont construites essentiellement en GRH et restent inopérantes face aux exigences de la
performance individuelle et en particulier la combinaison de trois dimensions importantes de
la performance au travail, en I’occurrence, la satisfaction, la motivation et la compétence.
L’objectif principal vise a examiner 1’impact de la rémunération globale sur la performance
individuelle au travail a travers ces trois objectifs de GRH. Ceci constitue en soit un grand

intérét pour les gestionnaires de la FRH envers ce travail de recherche.

Apres avoir présenté le concept de rémunération globale et ses modéles, il conviendrait dés a
présent de mettre en relation les variables d’action de la rémunération avec les objectifs que
nous étudions dans cette recherche : la satisfaction, la motivation et la compétence. L’objectif
est d’agir de maniére optimum dans le choix des éléments de la rémunération pour optimiser
la performance individuelle au travail. Effectivement, la performance au travail, ses
déterminants et les théories mobilisées font I'objet du deuxiéme chapitre en vue d’étudier le
lien entre les composantes de rémunération globale et les déterminants de la performance

individuelle.
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Tableau 5 : synthése du chapitre 1

AUTEURS ET MOTS-CLEFS

Martory & Crozet (2005) Les trois modes de rémunérations individuelles pour la
caractérisation de la RG et de la rémunération
individuelle.

Roussel (1996) Classification de la rémunération globale pour proposer
un modeéle.

QUESTIONS SOULEVEES

Qu’est-ce que la rémunération globale ? Et quelles sont ses composantes ?
Comment se caractérise la rémunération globale dans la revue de la littérature ?
Quels sont les criteres utilisés pour élaborer un modeéle sur la rémunération globale ?

CONCEPTS CLEFS A RETENIR
Les trois modes de la rémunération
individuelle (Martory & Crozet, 2005)

e Le modéle a statut : la rémunération repose
sur le grade, le diplome (la qualification) et
I’ancienneté.

e Le modéle a résultats : la rémunération est
liee a la performance des salariés. La partie
variable représente la quasi-totalit¢ de la
rétribution.

e Le modéle évolutif : la rémunération est liée
aux connaissances et aux compétences et a la
facon d’occuper le poste.

Les modeles principaux caractérisant
I’histoire du management des rémunérations

N
« Rémunération lice a la

1950et | qualification
1965 J
. . 3
* Rémunération lige aux

1965 et compétences
1990 J
. . 3
* Rémunération lige aux

1990 a performances
nos jours J

RESULTATS

Modéle de la remunération globale de Roussel
(1996)
Les composantes de la rémunération de
Roussel (1996)

Rémunération directe : la rémunération fixe, la
rémunération variable et le revenu différé ;

Rémunération indirecte: les indemnités-
remboursements-primes-participations pour frais
divers, les avantages en nature, les dépenses
sociales et loisirs, les régimes complémentaires
de retraite et de prévoyance.

Les quatre critéres de classification

1. La classification de la rémunération doit étre
adaptée a la définition de la rémunération
choisie ;

2. La classification doit synthétiser I’ensemble
des éléments de la rémunération directe et
indirecte ;

3. La classification doit réesumer les éléments de
salaire dans des catégories pertinentes,
susceptible de résoudre les besoins et les
attentes des salariés et de I’entreprise ;

4. La classification doit définir des groupes
d’éléments de rémunération qui peuvent étre
utilisés par les gestionnaires des ressources
humaines comme variables d’action associées
a des objectifs bien déterminés.

State of the art sur la rémunération globale et les caractéristiques de ses composantes.
State of the art sur la rémunération globale et ses typologies dans le cadre de la GRH.
Positionnement sur la typologie de Roussel (1996) et ses critéres de classification.
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CHAPITRE 2: PERFORMANCE AU TRAVAIL ET SES
DETERMINANT : LES ENJEUX DE LA REMUNERATION
GLOBALE

Introduction

La performance au travail se trouve au cceur des problématiques de management des
ressources humaines. Elle est une dimension importante de la performance organisationnelle.
L’évolution actuelle des définitions de la performance au travail, nous conduit a I’examiner au
regard de ’efficacité de I’individu au milieu du travail. C’est pourquoi, ce chapitre vise a
capturer les enjeux inhérents de la notion de la performance individuelle. Dans un premier
temps, nous précisons sa définition, ses différentes typologies et ses dimensions. Nous
examinons comment les praticiens procedent a I’évaluation des performances des
collaborateurs au milieu du travail ? Et comment les académiciens mesurent-ils la
performance au travail pour la mettre en évidence avec d’autres concepts ? Nous souhaitons
également présenter les concepts étudiés —les objectifs de gestion des ressources humaines
gue nous visons de cette recherche : satisfaction, motivation et compétence — en tant que

déterminantes de la performance individuelle au travail.

Dans un deuxieme temps, nous abordons les différentes théories permettant de comprendre,
les consequences de la rémunération sur la satisfaction, la motivation et la compétence en
analysant les perceptions, les attitudes et les comportements des employés d’une part et afin
de capturer les effets de ces derniers sur la performance individuelle d’autre part. Dans cette
partie, nous présentons notre ancrage scientifique et notre positionnement théorique. Nous
préciserons, a partir de celles-ci I’armature théorique qui nous permettra de proposer un
modele conceptuel intégratif de plusieurs théories afin de préparer notre projet d’investigation

empirique.

SECTION 1: PERFORMANCE AU TRAVAIL ET SES
DETERMINANTS

Nous présentons dans cette section la performance individuelle au travail en passant en revue
ses différentes formes et ses déterminants pour comprendre sa définition et ses enjeux
contemporains, notamment dans le champ d’investigation des gestionnaires des ressources
humaines qui nous intéresse, ici, tout particulierement. Les travaux de recherche en gestion

des ressources humaines, qu'elles soient académiques ou professionnelles, sont concentrés sur
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les facteurs directs et indirects de la performance au travail, telles que 1’absentéisme, le
turnover, les rétributions salariales, les promotions, etc., ainsi que, sur les déterminants
comportementaux des individuels, telles que la satisfaction, la motivation, I’implication, etc.
En méme temps, les études sont accentuées sur les indicateurs et les outils de mesure de la
performance individuelle, telles que I’appréciation annuelle par les responsables, et plus
récemment sous forme de 360°, ou encore, en fonction de qualité de service, de délai de
production, de livraison, etc. L objectif principal de ces recherches est de trouver les meilleurs
ingrédients en termes de pratiques et d’outils pour produire des niveaux supérieurs de

performances.
1. De la performance organisationnelle a la performance au travail
1.1. Etymologie et évolution historique du terme performance

Selon le site du centre national de ressources textuelles et lexicales (C.N.R.T.L, 2016),

I’origine du mot performance remonte au milieu du 13°™ siécle. D’un point de vue

étymologique, il proviendrait du vieux francais « parformer » ou serait un emprunt de
I’anglais performance au 15°™ siécle qui désignait accomplissement, réalisation et résultats
réels (C.N.R.T.L, 2016). Elle recouvre trois sens : la performance peut étre un succes (sens
figuré), résultat d’une action et action (sens propre) (Soufflet, 2013). Ainsi, le sens de la
performance dans sa définition frangaise est le résultat d’une action, voir le succes ou
I’exploit. Alors que son sens en anglais contient & la fois I’action, son résultat et

éventuellement son exceptionnel succes (Dohou & Berland, 2007).

D’un point de vue historique, le mot performance a initialement été utilisé dans le milieu
hippique pour représenter les résultats obtenus par un cheval de course et le succés remporté
dans une course suite aux actions accomplies par le cheval. Puis, il désigna les résultats et
I’exploit sportif d’un athléte. Plus récemment, au cours du 20°™ siécle, le mot performance
s’est imposé en tant que conceptions et pratiques dans la sphére professionnelle, puis

académique.

1.2. De la performance organisationnelle a la performance des individus au travail

En science de gestion, la performance est considérée comme une notion ambigué et
polysémique, rarement définie d’une maniére explicite. Dans le domaine de gestion, la
performance peut se définir « comme la réalisation des objectifs organisationnels, quelles que

soient la nature et la variété de ces objectifs. Cette realisation peut se comprendre au sens
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strict (resultat, aboutissement) ou au sens large du processus qui méne au résultat (action) »
(Bourguignon, 2000, p. 934). A Dinstar de cette polysémie, la performance n’existe que si elle
peut étre mesurée et cette mesure ne peut en aucun cas se limiter a la connaissance d’un
résultat (Lebas, 1995). Car les résultats obtenus sont évalués et discutés en les comparant aux

résultats souhaités ou a des résultats étalons (Bouquin, 2004).

Plus récemment, la performance est devenue une notion d’une importance cruciale en
management des organisations. Elle est mobilisée dans la littérature managériale pour évaluer
la réalisation des objectifs organisationnels. Dans cette optique, des approches plus globales
sont développées incluant des dimensions financiéres, sociales et environnementales pour
apprécier la performance globale d’une organisation, celles-ci veillent a ne pas sous-estimer le
role de la performance des individus au travail en optant pour une stratégie de mobilisation
des ressources humaines (Hamhami & Smahi, 2012). Ce dernier point consiste & s'interroger
sur les pratiques et les outils mises en ceuvre dans les organisations pour ameliorer la
performance des individus d’une part et pour mesurer les résultats individuels d’autre part.
Car les pratiques, les outils et les méthodes ont des impacts significatifs, tant sur le
management des ressources humaines et la relation d’emploi, que sur 1’organisation (Emery,
2003). C’est dans cette optique que de nouvelles pratiques de gestion liée aux performances
individuelles sont introduites dans les organisations pour optimiser et durabiliser les

performances organisationnelles.

Une recherche récente précise que la réalisation des objectifs organisationnels est liée
positivement a la performance individuelle (Mitchell & Daniels, 2003). Selon, Bourguignon
(2000), la définition de la performance -en termes d’action, son résultat et son exceptionnel
succés - s’applique autant a I’individu qu’a I’organisation. En ressources humaines, Peretti
(2011), précise que la performance des individus est généralement utilisée pour qualifier une
situation consistant, pour une personne, a atteindre, voire a dépasser, les objectifs qui lui ont
été fixés. D’un point de vue d’évaluation des performances au milieu du travail, elle désigne

les résultats significatifs d’une personne.

Parmi les nombreuses approches conceptuelles émergentes depuis une vingtaine d’années sur
la performance des individus au travail et ses déterminants majeurs, ceux de Motowidlo
(2003) et de Campbell (1990). Pour Motowidlo (2003), la performance individuelle au travail
est considérée comme étant une propriété d’un ensemble de comportement plutdt qu'un

résultat du comportement. Selon Campbell (1990), la performance individuelle au travail ne
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représente pas une conséquence des comportements organisationnels mais elle est constituee
d’un ensemble de comportements que les individus mettent en ceuvre lors de 1’exercice de
leur travail et qu’ils orientent vers les objectifs organisationnels. Ces deux approches méritent

une attention particuliére dans le cadre de notre recherche.
2. Définition de la performance individuelle
2.1. Performance individuelle selon Motowidlo (2003)

La performance de I’individu au travail « est définie comme la valeur totale attendue par
[’organisation des épisodes de comportements discrets qu’exerce un individu pendant une
période de temps donnée » (Motowidlo, 2003, p. 39). Cette définition constitue une avancée
significative dans la connaissance du concept, car elle avance plusieurs propositions
importantes (Charles-Pauvers, Commeiras, Peyrat-Guillard, & Roussel, 2007). En premier
lieu, la performance des individus au travail représente un ensemble agrégé de comportements
discrets qui influenceraient positivement la réalisation des objectifs organisationnels
(productivité, créativité, croissance, qualité, satisfaction des clients) et que I’individu
déploierait sur différentes périodes de temps (les épisodes de comportement : motivation,
habileté, savoir-faire, qualité du travail, etc.). En second lieu, cette définition sous-tend que la
performance d’un individu peut fluctuer au cours du temps, mais également qu’elle peut étre
¢levée sur certaines actions et faible sur d’autres. Quoique, a tout moment, 1’organisation
pourra évaluer I’ensemble de ces comportements, qu’elle attend de ses employés pour les
valoriser, et afin de produire une évaluation globale de la performance de I’individu

(Charbonnier, Silva, & Roussel, 2007).

Il est crucial de préciser que dans la conception de Motowidlo, la performance individuelle
n’est ni un comportement a part entiére, ni simplement le résultat de comportements, c’est une
propriété du comportement (Charles-Pauvers, Commeiras, Peyrat-Guillard, & Roussel, 2007).
Cette définition permet de différencier les comportements des individus bénéfiques pour
I’organisation (performance) des résultats attendus de ces comportements (efficacité).
L’organisation donne de la valeur aux comportements qui 1’aident a réaliser ses objectifs de
productivite, de créativite, de croissance, de qualité, de satisfaction des clients, etc. En
conséquence, si 1’organisation se contente d’apprécier seulement les résultats de 1’individu,
elle prend le risque d’ignorer d’autres facteurs souvent hors de portée de l'individu et qui
’aident ou qui le freinent dans ’accomplissement de son travail, comme la disponibilité et la

qualité des equipements, la disponibilité des ressources, les décisions stratégiques et
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opérationnelles hors de contréle de la personne et le contexte du marché (Charbonnier, Silva,
& Roussel, 2007).

La conception de Motowidlo repose sur la part et I’orientation de la contribution des individus
aux résultats de 1’organisation qui est finalement reconnue comme une performance
individuelle. Motowidlo admet également 1’idée selon laquelle un individu peut étre jugé
performant en donnant le maximum de son effort, de sa disponibilité et de ses compétences,
méme s’il n’est pas parvenu a réaliser ses objectifs si les raisons de son échec lui échappent
totalement. Cependant, d’un point de vue conceptuel, la posture de Motowidlo selon laquelle
la performance est considérée comme une propriété plutot qu’un résultat du comportement,
est une hypothése qui est loin d’étre unanime par d’autres travaux de recherche (Charles-
Pauvers, Commeiras, Peyrat-Guillard, & Roussel, 2007). D’autres travaux de recherche
tentent d’offrir une perspective intégrative des liens entre les déterminants psychologiques
majeurs de la performance et la performance individuelle. C’est dans cette optique que
Campbell (1990) développe un modele multifactoriel des propriétés comportementales de la

performance au milieu du travail.
2.2. Performance individuelle selon Campbell (1990)

Campbell (1990) definit la performance individuelle au travail comme un ensemble de
comportements ou d’actions liés aux objectifs d’une organisation, mesurés par le biais du
niveau des compétences contributives aux objectifs. A la différence de Motowidlo, Campbell
a tenté de proposer un modéle multifacteur qui permet de repérer un ensemble de facettes
comportementales et attitudinales de la performance individuelle. Ce modéle identifie huit
dimensions comportementales de la performance au travail. Ces huit facteurs seraient
universels, génériques et indépendants. L’ universalité signifie que ces dimensions peuvent
étre observées dans toute organisation. Ces dimensions sont génériques, car leur contenu est
général et peut étre adapté aux spécificités de chaque organisation, selon la nature des
emplois, 1’organisation interne et notamment le contexte économique. Ces facteurs sont
indépendants, car ils ne sont pas tous nécessairement adaptés a chaque emploi d’une
organisation. Néanmoins, un emploi dépend d’une partie des facteurs présents dans 1’éventail
des huit facteurs proposés par Campbell. Le tableau suivant présente les huit catégories de
comportements individuels identifiées par Campbell pour constituer le domaine de la

performance au travail.
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Tableau 6 : dimensions comportementales de la performance au travail selon Campbell

(1990)

Dimension

Définition

Les compétences dans
les taches spécifiques a

I’emploi

Niveau de compétence avec lequel un individu exécute les taches

techniques spécifiques a son emploi

Les compétences dans

les taches non

spécifiques a I’emploi

Capacité a maitriser les tdches communes a plusieurs emplois de
I’organisation. Cette aptitude reléve des compétences a la

polyvalence et a 1’adaptabilité

La
écrite et orale

communication

Capacité a communiquer clairement et efficacement oralement, ou

par écrit dans le travail

Les efforts dans | Capacité a démontrer des efforts supplémentaires et a travailler

I’activité efficacement dans des conditions difficiles (motivation a realiser
les taches assignées avec énergie, intensité et persistance)

Le maintien d’une | Aptitude a éviter les comportements négatifs ou contreproductifs

discipline personnelle

(ex : infraction aux regles internes, absentéisme, manque de

ponctualite)

La contribution & la
performance de
I’équipe et des

collegues

Aptitude a soutenir, aider, et participer au développement des
collégues ; a faciliter le fonctionnement effectif du groupe en étant
un modele, en maintenant le groupe dirigé vers les objectifs, ou en

renforcant la participation des autres membres

La supervision

Aptitude a influencer positivement la performance des

subordonnés au travers des qualités de leader exprimées par
des

comportements attendus, récompenser ou sanctionner de fagon

I’individu  (fixer objectifs, influencer [’adoption des

appropriée)

Le management et

I’administration

Capacité a manager les équipes (maitrise des taches d’allocation de
ressources, d’organisation, de contrdle de I’efficacité de 1’équipe)
et a développer le service (accroitre les ressources humaines,

financieres, matérielles)

Source : (Charbonnier, Silva, & Roussel, 2007, p. 04)
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Pour chaque catégorie de comportements, 1’entreprise peut attacher de la valeur via le
repérage des situations comportementales auxquelles elle attend de ses employés. A titre
d’exemple la dimension des compétences dans les taches spécifiques a I’emploi, celles-Ci
peuvent étre évaluées dans les emplois de production a travers les indicateurs suivants : la
rapidit¢ d’exécution du travail, 1’absence d’erreurs et la qualité. La mise en ceuvre des
indicateurs apparait nécessaire pour mettre en place des instruments d’évaluation du personnel
adaptables aux catégories d’emplois dans une organisation. L'intérét, du modéle multifactoriel
de Campbell permet d'interroger les déterminants psychologiques majeurs de la performance
individuelle, car chaque dimension peut renvoyer a des compétences individuelles d’une part,

et a des déterminants psychologiques (satisfaction, motivation, implication, etc.) d’autre part.

Les travaux de recherche de Campbell et Motowidlo ont permis de faire émerger une
conceptualisation de la performance individuelle au milieu du travail (Borman et Motowildo,
1993 ; Campbell, 1990 ; Campbell, Gasser et Oswald, 1996 ; Sackett, 2002 ; Schmidt et
Hunter, 1992 ; Viswesvaran et Ones, 2000 ; Motowidlo, 2003, cité par (Charles-Pauvers,
Commeiras, Peyrat-Guillard, & Roussel, 2007)). Cette avancée dans la recherche dans le
domaine de performance en emploi établisse une distinction entre différents types de
performance au travail (performance dans la tache, la performance contextuelle, performance

adaptative, efficacité, etc.).
3. Typologies de la performance individuelle
3.1. Performance selon le triptyque efficacité-efficience-effectivité

Danielle Picard (1995), observe comment les consultants en GRH appartenant a des cabinets
de conseil, soulevent les principaux problémes de toute recherche de la performance humaine.
Il a identifié que les consultants privilégiés trois angles de vue de la performance individuelle,
il s’agit de I’efficacité, I’efficience et I’effectivité. Cette conception est présentée dans la

figure ci-dessous.
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Figure 13 : performance humaine selon le triptyque : efficacité, efficience et effectivité

o o o
Performance humaine :
Efficacité
(Motivation)
« Faire ce qu’il faut faire »
o Rémunération "
Efficience Effectivité
(Compétence) (Satisfaction)
« Faire les chose bien » « Ameélioration permanant des
compétences »
@ ] &

Source : élaboré par nos soins en s’inspirant de la recherche de Danielle Picard (1995)
Nous définirons ces trois dimensions en prenant appui de I’étude de Picard (1995).

o Efficacité : I’efficacité désigne la capacité des hommes a faire ce qu’il faut faire. C’est-a-
dire que I’individu est capable d’assumer sa part de responsabilité et de moduler son action
pour la réalisation des objectifs organisationnels. Cette dimension reflete 1’idée que
I’engagement des employés dans les objectifs organisationnels, est déterminé par I’aptitude
du management a gérer les récompenses liées a une efficacité prouvée, en connaissance des

besoins et des attentes des employés.

e Efficience : I’efficience consiste a ce que I’individu fasse les choses bien, en s’y prenant
mieux, a 1’aide des connaissances et des savoir-faire. La performance humaine serait
favorisée par la sélection d’individus capables de tenir convenablement leur emploi. Pour
cela, le management des ressources humaines adopterait des pratiques, des methodes et des

techniques rigoureuses et précises pour améliorer les compétences individuelles.

o Effectivité : D’effectivité désigne les conceptions de la performance qui consistent a

s’interroger sur 1’adéquation des objectifs (quantitatifs et qualitatifs) a un environnement
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incertain et complexe d’une part, et sur ’adaptation des moyens a des buts présentés
comme provisoires d’autre part. L’idée de base étant de poursuivre une adaptation
continuelle a I’environnement, toute définition de la performance organisationnelle ou de
la performance humaine serait par nature précaire, propre a une étape d’un processus
permanent de changement (Picard, 1995, p. 06). Elle consisterait, a ce que I’individu ait
une attitude pro-adaptative, qui reviendrait a admettre qu’une voie de performance peut
étre souvent réorientée, a accepter d’apprendre et de remettre en cause ses savoirs, a

observer ses résultats comme des sources d’information sur les progres a réaliser.

Nous avons produit cette triangulaire de la performance humaine sur la base de la lecture du
travail de recherche de Danielle Picard (1995). La performance humaine se compose de trois
facteurs, (1) I’efficacité qui est fondée sur la motivation du collaborateur, ¢’est-a-dire faire ce
qu’il y a a faire, (2) I’efficience est fondée sur les compétences mobilisées par les clients
internes (les collaborateurs) pour faire les choses bien et enfin (3) I’effectivité représente la
dimension satisfaction de [I’individu a améliorer ces conceptions humaines et
organisationnelles pour réussir dans le futur et afin de réaliser les résultats souhaitables. La
GRH est au centre de ce systéme interactif a travers les pratiques mises en place pour assurer
ces trois dimensions caractérisantes de la performance individuelle. Les pratiques salariales
constituent un exemple utile de la fagcon dont les variables d’action de la rémunération sont

mobilisées pour atteindre ses trois objectifs.
3.2. Performance dans la tache

En 1993 Borman et Motowidlo postulent la possibilité de distinguer dans la performance
globale au travail deux composantes: la performance dans la tache et la performance
contextuelle. Selon ses auteurs, cette perspective conceptuelle a I’ambition de tenter de
répondre aux exigences contemporaines de la performance au travail tel que 1’autonomie et la
responsabilisation des personnes, le travail en équipe, la sollicitation, la créativité, la
flexibilité, etc. (Borman & Motowidlo, 1993).

La performance dans la tache, aussi qualifié de comportements « in-réle » par William et
Anderson (1991), couvre les comportements prescrits dans les référentiels d’emplois et de
compétences. En d’autres termes, la performance dans la tache concerne I’ensemble des
activités de travail qui contribuent directement ou indirectement a la réalisation des objectifs
organisationnels. Dans cette perspective, Borman et Motowidlo (1993) distinguent deux

grandes catégories d’activités de travail. La premiere famille comporte des activités de
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production et de vente des biens et des services comme la production en usine, la vente de
marchandises en magasin, la vente de services bancaires ou d’assurances, la médecine
hospitaliere, etc. La deuxieme catégorie réunit les activités d’appui, ou encore qualifier de
support. Celles-ci permettent un fonctionnement efficace de [’organisation comme
I’approvisionnement, la distribution, la logistique, 1’administration, etc. Ces deux catégories
d’activités sont les plus souvent explorées par les recherches académiques d’une part et par
les organisations pour la mise en place de pratique d’évaluation des performances d’autre
part. Quoique, les changements environnementaux et organisationnels rendent la tache de
confection d’un instrument d’appréciation générique de la performance dans la tache de plus
en plus complexe. La performance dans la tdche peut rapidement évoluer et donc sa
définition, car les emplois deviennent de plus en plus exigeants en matiere de variétés des

missions et de redéfinition des responsabilités (Motowidlo & Schmit, 1999).

La deuxieme composante de performance proposée par Borman et Motowidlo (Borman &
Motowidlo, 1993) est la performance contextuelle. Elle échappe a la rigidité de proposition
d’un outil d’évaluation générique que rencontre la performance dans la tache sur 1’aspect
opeérationnel. La performance contextuelle est supposée pouvoir étre appréciée de maniére
identiqgue dans les entreprises quelque soit 1’emploi, puisque les comportements qui
améliorent le contexte social et psychologique sont souvent tres similaires d’une entreprise a

I’autre (Motowidlo & Schmit, 1999). Alors qu’est-ce la performance contextuelle ?
3.3. Performance contextuelle

La performance contextuelle vise a étendre la définition de la performance au travail au-dela
des activités accomplies par I’employé et donc au-dela des taches réalisées. La performance
contextuelle, également qualifié de comportements « extra-réle » ou de citoyenneté
organisationnelle (Coleman & Borman, 2000), correspond a I’ensemble des épisodes
comportementaux qui contribuent a I’efficacité organisationnelle par leurs conséquences sur

le contexte social et psychologique au milieu du travail (Coleman & Borman, 2000).

Dans la performance contextuelle, I’apport positif de la personne au contexte de travail se
manifeste de diverses manicres. Il s’agit des comportements qui affectent les collegues et
simultanément ont un impact sur le contexte psychosociologique du travail. Concrétement, les
comportements visant a aider les collégues favorisent 1’efficacité organisationnelle. Ceci
se manifeste par des actions qui ont un impact positif sur les autres individus de 1’organisation

afin de résoudre les conflits, de diminuer les sentiments d'hostilité, d’encourager la confiance
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interpersonnelle, et d'améliorer la communication et la coopération. Ces actions contribuent a
ameliorer le contexte social et organisationnel du travail. Elles facilitent 1’intégration du
groupe aux objectifs organisationnels. C’est pourquoi, ces comportements ont une valeur

positive pour 1’organisation.

La premiére conceptualisation de la performance contextuelle a été proposée par Borman et
Motowidlo (1993). Elle comporte cing dimensions, a savoir : 1) Persister avec enthousiasme
et déployer des efforts pour accomplir ses taches avec succes ; 2) S’engager volontairement
dans des taches et activités qui ne font pas formellement partie de son travail ; 3) Aider et
coopérer avec les autres ; 4) Suivre les régles et les procédures organisationnelles ; et 5)
Approuver, défendre et soutenir sincérement les objectifs organisationnels, cité par
(Charbonnier, Silva, & Roussel, 2007).

3.4. Performance adaptative

Un autre mouvement de recherche se poursuit et s’oriente vers une certaine convergence du
concept de performance individuelle et de compétence individuelle. Ce mouvement rejoigne
les travaux de Pulakos et Plamondon (2000), et de ce qu’ils qualifient de performance
adaptative. Selon ces auteurs, la performance adaptative correspond a la capacité des
employés a s’adapter aux nouvelles conditions et exigences d’un emploi. Ils postulent que la
compétence adaptative induirait la performance adaptative. La performance adaptative
devienne dés lors une des composantes de la performance individuelle au travail et elle
représente un axe de recherche prometteur (Charbonnier-Voirin & Roussel, 2012). Dans la
méme rigueur, Johnson (2001, p. 985) définit encore la performance adaptative comme étant
« ’aptitude d’une personne a modifier ses comportements pour s adapter a la demande d’un
environnement, d’une situation ou d’un événement nouveaux. » (Traduit par (Charbonnier-

Voirin, 2013, p. 02).

Parmi les changements qui altérent la nature traditionnelle des emplois et 1’organisation du
travail, la constitution d’équipes de travail autonomes ou fonctionnant en mode projet (llgen,
1994), I’évolution constamment des technologies sophistiquées (Hesketh & Neal, 1999) et la
complexification des situations de travail (Charbonnier-Voirin & Akremi, 2011). Ces
transformations font peser de nouvelles attentes sur les employées pour maintenir une
adaptabilité interpersonnelle, communicationnelle, physique, voire culturelle au changement

et & la performance au travail. Dans ce contexte, ’aptitude des individus a développer de

74



nouvelles compétences devient prépondérante pour résoudre des problemes nouveaux et pour

s’adapter a la demande d’une situation ou d’un environnement plus complexe et incertain.

Dans cet axe de recherche, Charbonnier-Voirin et Roussel (2012) proposent une nouvelle
perspective théorique et managériale pour les gestionnaires en ressources humaines par
I’étude de la conceptualisation de la performance adaptative en cing facteurs pour mettre en
exergue la contribution spécifique de ce concept et les évolutions du phénomeéne de la
performance individuelle au travail. Cette étude a été réalisée a partir des travaux de Pulakos
et Plamondon (2000) et elle soutient la structure a cing facteurs de la performance adaptative.

Le tableau ci-apres présente les cing facteurs identifiés par Pulakos et Plamondon (2000).

Tableau 7 : dimensions de la performance adaptative (Charbonnier-Voirin & Roussel,
2012)

Facteur Définition

1. Creativité représente 1’aptitude des salariés a trouver
des solutions ou des approches nouvelles
pour résoudre des problemes complexes ou

inédits
2. Réactivité face aux urgences et aux | représente des capacités individuelles a
imprévus gérer les priorités et a s’adapter a des
situations de travail nouvelles.
3. Adaptabilité interpersonnelle représente la capacité des collaborateurs a

ajuster leur style interpersonnel pour
travailler efficacement avec différents
collaborateurs qui se trouvent au sein de
I’entreprise ou dans des organisations
partenaires

4. Effort d’apprentissage représente la capacité des individus a
démontrer une attitude volontaire et
proactive vis-a-vis de leur développement
personnel

5. Gestion du stress représente la capacit¢ d’un individu a
conserver son calme et a canaliser le stress
de son équipe

Source : réalisé par nos soins a partir des données de (Charbonnier-Voirin & Roussel,
2012)

Le travail de Charbonnier-Voirin et Roussel (2012) ne s'occupe pas uniquement de clarifier
I’existence des nouvelles facettes de la performance individuelle mais, ils proposent un outil
de mesure de la performance aux chercheurs et aux gestionnaires. Il s’agit de la construction

d’une échelle de mesure de la performance adaptative. L’enjeu d'évaluation et
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d'opérationnalisation de la performance au travail est également central dans les deux spheres

: académique (pour les chercheurs) et professionnelle (pour les gestionnaires).
4. Evaluation et mesure de la performance au travail
4.1. Evaluation de la performance au travail par les praticiens

Au milieu du travail, I’évaluation de la performance détermine 1’efficacité de nombreuses
décisions de GRH (Juban, 2013). Le processus de I’entretien d’évaluation se positionne au
ceeur de tensions managériales entre des problématiques liées aux domaines de la
GRH comme la sélection pour la formation, la définition des criteres et des procédures pour le
recrutement interne et 1’orientation des décisions pour la promotion, la mobilité et la
rémunération. Cet acte managérial se manifeste a travers 1’entretien d’appréciation individuel
et via un outil d’évaluation approprié. Concrétement, 1’entretien d’appréciation est « un
moment privilégié permettant, en général tous les ans, de faire le bilan de la période écoulée
et de définir des orientations pour la période a venir » (Thivant, lentile-Yalenios, & Roger,
2012, p. 01). Il peut se focaliser sur trois thémes, privilégiant selon les circonstances 1’un
d’entre eux : les résultats (la performance), les compétences et le comportement (Juban,
2013).

La gestion des performances nécessite de suivre, d’évaluer, de valoriser et de récompenser les
résultats réalisés afin d’orienter les efforts des employés vers les objectifs de I’organisation.
Pour cela, le dispositif d’évaluation doit s'appuyer sur des indicateurs ou des critéres de
performance qui mesurent bien (la validité) les bonnes choses (la pertinence) (Saint-Onge &
Magnan, 2007). Le dispositif d’appréciation doit S’articuler sur les objectifs stratégiques de
I’organisation afin d’amener les employés a adopter des attitudes, des compétences et des
comportements qui appuieront la réalisation des résultats visés par les parties prenantes
(évalué et évaluateur). Dans cette perspective, une variété d’instrument d’évaluation a été
expérimentée et innovés pour répondre aux différents enjeux de cette activité managériale

notamment pour améliorer les résultats des employés.

Parmi les instruments d’évaluation qui tentent de capter la performance individuelle figurent
I'appréciation par simulation (APS) et la 360 degrés. Ces outils s’appuient sur le déroulement
d’entretien d’évaluation. La bonne conduite de I’entretien d’évaluation est fondamentale. Elle
devrait étre fondée sur deux critéres principaux qui permettent d’apprécier la portée des

entretiens : 1) la qualité de I’échange pergue de manicre réciproque entre évaluateur et évalué
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a I’occasion de ’entretien et 2) I’appropriation de I’instrument d’évaluation par les acteurs

concernés qui peut étre mutuelle ou indépendante par I’un des acteurs.

4.2. Mesure de la performance au travail par les académiciens

Les travaux de recherche en gestion et en particulier en gestion des ressources humaines ont
mobilisé un effort considérable pour opérationnaliser le concept de la performance au travail
et pour le mesurer. Selon Newman, Kinney et Farr (2004), il y a quatre critéeres pour

opérationnaliser et capturer les enjeux de la performance au travail :

e les critéres subjectifs comme 1’évaluation de la performance globale ;

e les criteres de résultats/retombées/sans jugement comme 1’évaluation des ventes, du
roulement, de qualité de produit et la vitesse ;

e les critéres comportementaux comme 1’évaluation des taches et des devoirs ;

e les critéres de trait comme I’appréciation du savoir, des compeétences, des expériences et

des motivations.

Avec cette variété d’indicateurs et de critéres, plusieurs mod¢eles ont été développés pour
représenter 1’évolution de la performance au milieu du travail. La conceptualisation de la
performance peut étre unidimensionnelle, bidimensionnelle, tridimensionnelle et encore
multidimensionnelle. Les travaux de recherche se sont concentrés a identifier les dimensions
de la performance au travail pour apporter une définition précise de la performance
individuelle d’une part et la construction d’un barométre de mesure pour clarifier les contours
d’autre part. Le tableau 8, de la page suivante, présente quelques critéres utilisés pour
I’opérationnalisation du concept de la performance au travail durant les trente dernieres
années. Celles-ci avaient été véritablement mobilisées dans la chaine des travaux du domaine

des ressources humaines.
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Tableau 8 : opérationnalisation de la performance au travalil

Auteur(s) Facette(s) de Attitude(s) et/ou comportement(s) et/ou perceptions de
performance I’organisation visée(s)
Campbell Performance o Les capacités a exécuter les taches spécifiques a I’emploi
(1990) individuelle e |es capacités a exécuter les taches non spécifiques a I’emploi
o Les aptitudes liées a la communication (écrite et orale)
e La capacité a démontrer des efforts dans ’activité
e Les comportements visant @ maintenir une discipline personnelle
e Les contributions a la performance de 1’équipe et des collégues les
capacités a superviser I’équipe et
e les capacités a gérer I’activité globale.
ligen et | Performance L’évaluation de la performance individuelle est centrée sur
Pulakos, individuelle I’accomplissement des tadches énoncées dans les descriptions de
(1999) postes.
Borman et | Performance au | L’évaluation de la performance au travail est fondée sur la
Motowidlo travail productivité, la qualité des produits et des services offerts, ou encore
(1993) les délais de production et de commercialisation.
Pulakos et ses | Performance L’évaluation est centrée sur des comportements individuels. Les
collégues. adaptative auteurs n’ont pas communiqué les comportements visés, car leur outil
(2000, 2002) « Job Adaptability Inventory » est commercialisé dans le cadre des
activités de conseil en Amérique du Nord.
Griffin et | Performance L’évaluation est focalisée sur la maniére dont les collaborateurs
Hesketh (2005) | adaptative exécutent une variété de tiches qui requierent de 1’adaptabilité. Les
auteurs ne diffusent pas le nombre de dimensions de leur modele.
Charbonnier, Performance o Altruisme interpersonnel

Andrés Silva et
Roussel (2007)

contextuelle

e Conscience interpersonnelle

e Loyauté envers I’organisation

¢ Conformité organisationnelle

e Esprit consciencieux vis-a-vis du travail et de la tiche

Han et | Performance o Maitriser les urgences,
Williams adaptative « Résoudre les problémes nouveaux
(2008) o Gérer le stress
o Gerer les situations de travail incertaines et imprévisibles
Charbonnier et | Performance e Gérer des situations de travail incertaines et imprévisibles
Roussel (2012) | adaptative e Maitriser les urgences ou les situations de crise
e Résoudre les probléemes nouveaux
o Gérer le stress du travail
e Apprendre de nouvelles taches, technologies, et procédures du
travail
o Démontrer une adaptabilité interpersonnelle
e Faire preuve d’une adaptabilité culturelle
e Démontrer une adaptabilité physique
Simon, Fall, et | Performance e Climat organisationnel
Carassus organisationnelle « Confiance organisationnelle
(2015) Performance « Soutien organisationnel percu
individuelle » Motivation de service public
Performance « Motivation intrinséque et identifiée au travail
individu-

environnement

o Satisfaction au travail
¢ Engagement affectif
¢ Implication au travail

Source : réalisé par nos soins a partir des travaux de recherche figurant dans le tableau
(Motowidlo & Schmit, 1999 ; Charles-Pauvers, Commeiras, Peyrat-Guillard, & Roussel, 2007 ;

Charbonnier-Voirin & Roussel, 2012)
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Ce tableau distinctif ne présente qu’une partic réduite des différents indicateurs de la
performance au travail alors que d’autres déterminants sont constamment mobilisés pour
qu'un employé soit performant, il s’agit des déterminants psychologiques et
comportementaux d’une personne : la satisfaction (Le Flanchec, Mullenbach-Servayre, &
Rojot, 2015), la motivation (Fall & Roussel, 2014) et la compétence (Dietrich & Pigeyre,
2016).

5. Déterminants majeurs de la performance individuelle au travail : la satisfaction, la

motivation et la compétence

Charles-Pauvers, Commeiras, Peyrat-Guillard et Roussel (2007) affirment dans leur bilan de
connaissance sur la performance au travail que la satisfaction, la motivation et la compétence
sont les déterminants majeurs qui s’averent trés essentiels pour expliquer le processus de la

performance individuelle. Notre recherche s'intéresse plus précisément a ces concepts.
5.1. Satisfaction

L’une des préoccupations des directeurs de ressources humaines dans leurs organisations est
la satisfaction au travail. Couramment, la satisfaction est un sentiment de bien-étre, c’est le
plaisir de ce que I’employé désire. La satisfaction peut étre vue comme un indicateur du
fonctionnement des entreprises, comme 1’est la performance au travail. Les conséquences de
I’insatisfaction (le retrait psychologique, I’absentéisme, 1’intention de quitter I’entreprise, etc.)

peuvent nuire la performance au travail et donc sur la performance de I’entreprise.
5.1.1. Définition de la satisfaction

La satisfaction est un concept complexe et polysémique. La théorie de la divergence de Locke
(1969) constitue le socle théorique sur lequel s’est bati I’important ensemble de travaux
relatifs & la satisfaction au travail. En 1976, Locke définit la satisfaction comme « un état
émotionnel positif ou plaisant résultant de [’évaluation faite par une personne de son travail
ou de ses expériences du travail ». 1l s’agit d’'une réponse affective et émotionnelle de la
personne face a son emploi. La satisfaction résulte de [’adéquation entre les perceptions que
la personne a des différents aspects de son emploi et les perceptions qu’elle a quant a ce que
devraient étre les différentes facettes de son travail. La satisfaction dépend du niveau de

divergence entre ce que la personne désire et ce qu’elle en retire » (Cité par Dit Hauret, 2006,

p. 128).
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En s’appuyant sur les travaux de Locke, Roussel (1996) définit la satisfaction au travail
comme le niveau de convergence entre ce que la personne désire et ce qu’elle retire des
différents aspects de son travail. Dans cette définition, la satisfaction est envisagée comme

une attitude au milieu du travail.
5.1.2. Dimensions de la satisfaction au travail

La définition de la satisfaction globale au travail est extrémement compliquée, car les
éléments intervenants sont tres complexes tels que la situation de travail et le soi-méme d’un
travailleur. Dans ces travaux, Durrieu (2000) a proposé un modele global de la satisfaction au
travail. Ce modéle repose sur trois dimensions : la dimension du poste de travail, la dimension

organisationnelle et la dimension environnementale.
5.1.2.1. Dimension liée au poste

Le premier ensemble de cette dimension concerne les caractéristiques du poste de travail. Il
s’agit de 1'évolution en matiére de carriére, de rémunération, d'autonomie dans le poste, de
promotion, d’évolution professionnelle, etc. Cependant, la rémunération apparait un domaine
complexe. Elle peut étre fixe ou variable. Elle peut étre également dépendante des résultats
individuels, des résultats d'équipe ou des résultats de I’entreprise. Il semble que le domaine
des salaires prenne plus de sens en termes de satisfaction quand on interroge une population
homogéne qui se positionne dans le méme niveau de salaire et pour laquelle la notion d'équité
devient centrale. Dans cette vision, en 1971, Lawler met I'accent sur le fait que la satisfaction
a I’égard du salaire ne dépend pas seulement de son niveau dans l'absolu, mais aussi de la
perception que la personne en a dans la mesure ou il le trouve juste a son travail (Durrieu,
2000). Roberts et Chonko (1996) dévoilent également que les perceptions envers la justice des
systemes de rémunération sont celles qui expliquent le mieux la satisfaction a I'égard de leur
salaire (Durrieu, 2000).

5.1.2.2. Dimension organisationnelle

Le deuxiéme ensemble de la satisfaction concerne les caractéristiques de 1’organisation.
Effectivement, les moyens matériels, les conditions de travail misent par I'entreprise ont une
grande importance pour expliquer et développer la satisfaction au travail (Durrieu, 2000). Le
support organisationnel représente I'engagement de l'organisation vis-a-vis de ses
collaborateurs et 1'aide qu'elle leur apporte pour 1’accomplissement de leurs fonctions. Le

support constitue une des dimensions du climat organisationnel. Celui-ci correspond a
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I'impression que les employés ont de leur organisation. Un autre facteur concerne I'ambiance
qui caracterise les relations au sein des équipes et entre les collaborateurs. L'ambiance est
considérée comme un autre critere pour améliorer la satisfaction des employés (Durrieu,
2000).

5.1.2.3. Dimension environnementale

Le troisiéme ensemble de cette dimension concerne les caractéristiques de 1’environnement de
I’organisation. Cette dimension peut étre expliquée par la conjoncture de I’environnement de
I’entreprise. « Cette conjoncture peut-étre qualifiée d'hétérogéne et de dynamique et avoir une
relation directe et/ou indirecte sur la satisfaction. » (Durrieu, 2000, p. 05). A titre d’exemple,
les changements liés a la technologie et les changements liés aux marchés peuvent influencer

la satisfaction des employés.

La vie familiale et personnelle du travailleur est bien évidemment une composante de son
environnement. Le comportement d'un salarié célibataire n'est pas le méme que celui du marié
avec ou sans enfants. Plus il existe de conflits entre le travail et la vie de famille et moins le

niveau de satisfaction de ’employer est élevé.

Toutefois, le champ de recherche traversant la satisfaction au travail est si vaste qu’il existe
une multitude de modeéles pour représenter ce concept. Elle porte généralement sur deux
grandes dimensions : la satisfaction extrinseque et la satisfaction intrinséque (Simon, Fall, &
Carassus, 2015).

5.1.2.4. Satisfaction intrinseque

La satisfaction intrinséque est relative aux caractéristiques de 1’activité de travail soit le
contenu de ce dernier, mais également les rapports entre I’individu et les autres, dans le cadre
professionnel. Ce registre remonte aux études réalisées par Herzberg, Mausner et Snyderman
(1959) et de leur théorie de deux facteurs (Frances, 1995). Cette théorie est fondée sur la base
de deux ensembles de catégories distinguant les facteurs dits « motivateurs », liés au contenu
des taches, et les facteurs qu’il appelle « d’hygiénes », liés au contexte du travail comme le
salaire. Ces facteurs sont a 1’origine soit des attitudes positives ou Soit des attitudes négatives
du salarié envers son emploi. Pour Herzberg, les incitations intrinséques comme la promotion

et ’enrichissement des tiches, sont des facteurs de satisfaction et également de motivation.
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5.1.2.5. Satisfaction extrinseque

La satisfaction extrinséque est relative aux caractéristiques de 1’environnement de travail dans
lequel s’effectue I’activité de travail comme la stabilit¢ de I’emploi ou encore les conditions
de travail. Elle est proportionnelle a la relation entre le salarié et son entreprise. Cette
typologie remonte également aux travaux de Herzberg et ses collegues (1959). Pour ses
auteurs la rémunération étant considérée comme facteur préventif, elle ne peut pas satisfaire le

salarié ni le motiver (Franceés, 1995).
5.1.3. Evaluation et mesure de la satisfaction au travail

Il existe plusieurs outils et échelles pour évaluer et mesurer la satisfaction au travail.
Néanmoins, deux instruments sont particulierement réputés et mobilisés dans les travaux de
recherche depuis plusieurs décennies. C’est le cas du « Job Descriptive Index » (JDI) issu des
études de Smith et son équipe en 1969, puis repris et adapté par Balzer et al. (1997). Le
second outil est le « Minnesota Satisfaction Questionnaire » (MSQ) issu des recherches de
Weiss et ses collegues en 1977, puis adaptée et validée en langue francaise par Roussel (1996)
pour évaluer 1’efficacité de la rémunération sur la satisfaction au travail. Le MSQ prend en

compte 20 facettes de I’emploi dans la version courte et 100 questions dans la version longue.
5.1.4. Lien satisfaction et performance individuelle au travail

Les études des années 1920-1930, par Elton Mayo et son équipes, connues sur 1’effet
Hawthorne, posent le premier principe selon lequel la satisfaction au travail serait un
déterminant individuel important de la performance au travail. Ce postulat de 1’existence
d’une influence positive de la satisfaction sur la performance au travail a été soutenu par les
praticiens en gestion des ressources humaines des organisations, qui se référaient au courant
de I’école des relations humaines. Cette hypothése est acceptée depuis les études de Elton
Mayo jusqu’a ceux de Mc Gregor sur la théorie X, dans les années 1960. Durant cette période,
les études sur I’amélioration des conditions de travail vont se développer et aboutir a de tres
nombreuses recommandations. Parmi les plus influentes, figurent la théorie de la satisfaction
des besoins humains de Maslow et la théorie des deux facteurs extrinseques et intrinseques, en

particulier sur 1’enrichissement du travail d’Herzberg.

Malgré cela, durant la seconde moitié du 20°™ siécle, I’étude de la relation entre la
satisfaction au travail et la performance au travail a connu des débats contradictoires. Les

études réalisées entre 1960 et 1985, aboutiront a des résultats pessimistes par rapport a la

82



croyance que des employés heureux seraient plus performants. laffaldano et Muchinsky
(1985), jettent un froid dans la communauté scientifique a la proposition soutenue par 1’école
de pensée des relations humaines en concluant que la satisfaction au travail ne serait pas une
bonne variable prédictive de la performance au travail. Car ils ont trouvé une faible
corrélation de 0,17 entre la satisfaction et la performance au travail (laffaldano & Muchinsky,
1985). Ceci conduit les chercheurs d’étre prudent sur la formulation des hypothéses entre les
deux phénomeénes : la relation entre la satisfaction au travail et la performance, serait soit plus
direct, soit plus indirect, soit intermédié ou soit modéré par d’autres facteurs (absentéisme,

intention de quitter, retrait psychologique, etc.).

En 2001, une étude qualitative et quantitative a été lancée par Judge, Thoresen, Bono et
Patton pour examiner la relation entre la satisfaction et la performance au travail. L’étude
qualitative est organisée autour de sept modeles et qui caractérisent les travaux de recherche
antérieurs sur le lien entre la satisfaction au travail et la performance. Bien que certains
modeles aient recu plus de soutien que d'autres, la recherche n'a pas permis de confirmer ou
de rejeter un modele, en partie, a cause d'un manque d'assimilation dans la littérature. En
raison de cette limite, Judge, Thoresen, Bono et Patton (2001) ont procédé a une analyse
quantitative. lls mettent en exergue un niveau de corrélation moyen de 0,30 entre la
satisfaction au travail et la performance des individus. A la lumiére de ce résultat, 1’étude
montre également que cette corrélation s’accroit pour des emplois plus complexes. Cette
recherche met en perspective I’étude du lien entre la satisfaction et la performance avec
prudence et de prendre en considération les pratiques de gestion des ressources humaines

autant que facteurs modérateurs de cette relation.

Récemment, Le Flanchec, Mullenbach-Servayre et Rojot (2015) notent que les pratiques de
gestion des ressources humaines a caractere préventive permettent de mieux prendre en
compte la situation personnelle des personnes. Elles peuvent favoriser la satisfaction et
indirectement la performance du salarié. Les résultats de cette étude font apparaitre
I’importance des anticipations du salarié¢ en termes d’augmentation de salaire par rapport a

leur situation future sur leur niveau de satisfaction.
5.2. Motivation

La motivation des salariés est une nécessité vitale pour le succes de 1’organisation, notamment
dans le contexte de I’entreprise qui est en perpétuel changement. Ce concept est I’'un des plus

discutés au sein de la littérature managériale. En comprenant ce qui motive leurs salariés, les
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responsables de la fonction ressources humaines peuvent mobiliser le plein potentiel de
chaque collaborateur et diriger plus efficacement leur énergie. Généralement les politiques
motivationnelles dépendent des caractéristiques complexes des employés, de 1’organisation,

ainsi que I’environnement économique et social.
5.2.1. Définition de la motivation

Le phénoméne de la motivation est extrémement complexe et délicat, car il touche le cceur
méme de la nature humaine. La motivation résulte de « la maniere dont le comportent est
déclenche, est stimulé, est soutenu, est dirigé, est arrété, et quel type de réaction subjective est

présente dans [’organisme pendant que tout ceci se produit » (Porter & Lawler, 1968, 07).

« Le concept de motivation représente le construit hypothétique utilisé afin de décrire les
forces internes et/ou externes produisant le déclenchement, la direction, l'intensité et la
persistance du comportement. » (Vallerand & Thill, 1993, p. 18). Cette définition traite de
fagon générale la motivation au travail comme une force dynamique qui pousse ’individu a

agir.

Dans la méme ligne des travaux de Porter et Lawler, Roussel définit la motivation comme
étant « un processus qui implique (1) la volonté de faire des efforts, d’orienter et de soutenir
durablement [’énergie vers la réalisation des objectifs et de la charge de travail, et (2) de
concrétiser cette intention en comportement effectif au niveau des capacités personnelles. »
(Roussel, 1996, pp. 74-75). Cette définition renvoie & deux concepts : la force (I’effort) et le
comportement. Elle place la motivation non plus comme étant du simple fait de 1’individu ou
de I’organisation, mais comme étant un phénomeéne lié aux caractéristiques individuelles et
aux pratiques organisationnelles. Ceci afin de savoir comment susciter et maintenir cette
motivation. Cette derniére préoccupation présente depuis toujours un intérét prégnant pour les

chercheurs en gestion des ressources humaines (Soufflet, 2013).
5.2.2. Dimensions de la motivation

Plusieurs modeles ont été proposés pour représenter la dimensionnalité du phénomene de la
motivation afin d’identifier ses sources et ses indicateurs. Selon Mottas (2002), le theme de la
motivation peut étre abordé comme processus d'intégration globale par les trois dimensions
suivantes : la premiére dimension est liée aux sources motivationnelles provenant du « self de

l'individu », la deuxiéeme dimension est liée aux influences motivationnelles de
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I'environnement, particulierement celles de I'entreprise et la troisieme dimension est liée a la

relation individu et entreprise.
5.2.2.1. Dimension liée au « self de I'individu »

Dans ce registre, chaque individu a ses propres motivations. Une méme personne peut avoir
différents niveaux de motivations, des plus profondes qui constituent sa raison d'étre a des
motivations moins profondes qui sont en cohérence ou non avec ses motivations profondes.
Chez un individu unifié, les motivations moins profondes sont alignées sur les motivations
profondes. Ces derniers sont a la fois la source d'inspiration et de catalyseur des actions

entreprises et de I'énergie déployée (Mottas, 2002).
5.2.2.2. Dimension liée a « I’environnement »

Dans cette dimension, la motivation est vue comme un systéme de réponses de l'individu dans
un contexte ou dans une situation donnée. La personne répond aux stimuli de 1I’environnement
via des comportements, observables et quantifiables de I'extérieur. La motivation de
I’individu est déclenchée par des facteurs externes liés a 1’environnement de la personne.
Dans cette optique, les themes abordés dans ce registre de recherche ont été régulierement
I'environnement physique, les structures et les systemes d'organisation, la conduite du travail,
les systemes de récompenses, le contenu et les formes de rémunération ainsi que la culture
d'entreprise et le climat de travail (Mottas, 2002). En somme, les influences externes jouent
un réle considérable dans la motivation des employés pour les inciter a atteindre un but
souhaité. Sur la base de ce dernier point de vue, les entreprises ont développé divers systémes
pour diriger leurs employés vers les buts souhaités. La rémunération au mérite et la
rémunération liée aux résultats sont reconnues comme des systémes de motivation et

d’incitation a 1’effort.
5.2.2.3. Dimension liée a la « relation individu et entreprise »

Cette facette reflete le décalage entre les systemes mis en place par les entreprises dans leurs
relations avec leurs employés et ce que les personnes sont susceptibles d'attendre dans leur
qualité d'étre considéré comme un étre humain ayant des ressources, et non pas seulement un
capital humain. Cette dimension cherche a équilibrer entre les préoccupations de I'entreprise
et celles des employés en matiére de motivation, et de réduire le décalage de leurs relations.
Par exemple dire a un employé que son travail est important pour I'entreprise alors que son

vécu immédiat lui démontre le contraire. Cette situation contribue a diminuer la confiance et a
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affaiblir la compréhension des buts souhaités entre 1’employé et son entreprise. En effet,
I'individu est un avant tout un étre humain qui est animé de motivations qui lui sont propres.
Pour étre éveillé ses motivations, l'individu est amené a appréhender la réalité de son
environnement. Suivant ses capacités et ses motivations, et en fonction de I’environnement,
I'individu peut agir pour progresser dans le sens de ses aspirations et en adéquation avec les

attentes de 1’entreprise.

Nonobstant, le champ de recherche traversant le concept de motivation au travail est si vaste
qu’il existe une multitude de typologies pour représenter ce phénoméne. Elles portent
géneralement sur deux grandes dimensions : la motivation extrinséque et la motivation
intrinseque. La motivation extrinséque est déclenchée par des facteurs situationnels. La

motivation intrinséque est déclenchée par des facteurs dispositionnels (Paradis, 2013).
5.2.2.4. Motivation intrinseque

La motivation intrinseque se définit comme étant les forces qui suscitent un individu a
effectuer des activités volontairement, par intérét pour lui-méme et pour le plaisir et la
satisfaction que I’on en retire. La motivation intrinséque est utilisée pour décrire le processus
qui est déclenché a I’origine par 1’action d’une force motivationnelle intérieure qui dépend des
caractéristiques personnelles comme les besoins, les pulsions, ’instinct, les traits de

personnalité (hédonisme, crainte, convoitise, avidité, jalousie, etc.).
5.2.2.5. Motivation extrinseque

La motivation extrinséque caractérise les comportements de 1’individu qui sont guidés par des
mobiles de nature instrumentale (des interventions extérieures comme les récompenses, les
sanctions, etc.). La motivation extrinséque est utilisée pour décrire le processus déclenché par
une force motivationnelle externe qui dépend de la situation, de I’environnement de travail, de

la nature de I’emploi, du mode de management des supérieurs, etc.

Malgré, cette différenciation entre motivation extrinseque et intrinseque, la mise en action de
la motivation dépend d’une perception de contingence entre le comportement demandé et une
conséquence positive que la personne pourra retirer d’avoir fait ledit comportement. Une telle
conséquence peut étre une récompense tangible tout comme elle peut étre une approbation
implicite (Paradis, 2013).
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5.2.3. Evaluation et mesure de la motivation au travail

La motivation est « par définition, un concept multidimensionnel puisqu’il fait appel aux
notions de direction (I’objectif), d’intensité (le degré de [’effort) et de durée (la poursuite de
leffort)..., mesurer directement la motivation est une gageure et, le plus souvent, seule
intensité de [’effort est prise en compte » (Lévy-Leboyer, 2006, p. 32). Dans cette optique,
de nombreux instruments de mesure de la motivation ont été développé visant a évaluer ces

manifestations — efforts et 1’énergie - du comportement de I'individu dans I'organisation.

En 2010, Gagné et ses collégues ont proposé un instrument d’évaluation du phénoméne de la
motivation au travail validée tant en langue frangaise qu’anglaise. Cet outil de mesure prend
en compte les dimensions intrinséques et extrinséques de la motivation au travail. Il se
compose de huit questions, avec par exemple « j’ai du plaisir a faire ce travail » (Gagné,
Forest, Gilbert, Aubé, & Morin, 2010, p. 641).

Roussel a proposé un barométre pour mesurer la motivation au travail. Cet outil d’évaluation
se base sur les principes de la théorie des attentes. Dans cette conception, ’effort est le
principal indicateur d’appréciation de la motivation. Le barométre se compose de vingt-deux
questions, avec par exemple « depuis que vous occupez votre poste, quand vous réfléchissez a
tous les changements que vous avez connus, avez-vous le sentiment que le niveau d'intensité

de vos efforts a diminué ou augmenté ? » (Roussel, 1996, 172).
5.2.4. Lien motivation et performance individuelle au travail

De nombreux courants théoriques cherchent a expliquer la performance au travail par le
phénomeéne de la motivation : la théorie de 1’équité (Adams, 1965), la théorie de la fixation
des objectifs (Locke, Latham, 1990), la théorie des attentes (Vroom, 1964 ; Porter, Lawler
1968), etc. Ces théories sont communes a deux concepts différents : la satisfaction et la
motivation au travail. Car ces deux concepts forment bien souvent un tout indissociable pour

expliquer la performance au travail.

Depuis Taylor et Fayol, la performance est un objet de recherche fondamental. Gréace a
I’analyse des temps optimaux, Taylor propose de lier le salaire au rendement, car selon lui le
salaire est le seul moyen de motivation du salarié. Taylor se base sur I’idée que I’homme est
un flaneur, et qu’il n’est pas disposé de lui-méme a travailler dur. Il faudrait par conséquent le
contréler et le stimuler. Cette idée est remise en cause avec 1’émergence du courant des

relations humaines qui se focalise sur les attitudes et les comportements humains dans les
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organisations comme des déterminants de la performance au travail. Les études des années
1920-1930, sur I’effet Hawthorne, par Elton Mayo, postulent que la motivation au travail
serait un déterminant central de la performance au travail. Ce courant identifié les fondements
non économiques de la motivation au travail (comme I’intérét du travail) et s’oppose aux
conceptions héritées des théories de Taylor, qui privilégiaient la motivation par le salaire au

rendement.

Trente ans aprés les travaux de Mayo, Mac Gregor critiquera la vision traditionnelle du
management et de I’autorité, dans sa théorie X et théorie Y. Mac Gregor affirmera que si la
motivation assuree par un systeme de récompenses et de sanctions, pouvait étre efficace dans
le passé (Théorie X), cette théorie est de plus en plus inadaptée car elle ignore les besoins
réels et les attentes de I’homme au travail. Ainsi, dans la theorie Y, Mac Gregor mettra en
évidence le fait que I’homme peut trouver un intérét dans son travail et en retirer des
satisfactions et des motivations autres que matérielles. L’organisation doit pouvoir lui

permettre de développer ses capacités d’initiative, d’autonomie et de responsabilités.

La mise en relation de la motivation avec la performance au travail est de plus en plus
examinée au cours des années qui ont suivi. Les études ont abouti a des conclusions parfois
convergentes, parfois divergentes, selon les périodes et les avancées de la connaissance. L une
des théories de la motivation les mieux adaptées au phénoméne de la motivation en
management est la théorie des attentes (Vroom, 1964 ; Porter et Lawler, 1968 ; Igalens et
Roussel, 1999). La motivation apparait dans les modeéles théoriques comme le facteur
essentiel de la performance au travail. Elle est concue comme une force résultant de trois
variables : I’expectation, I’instrumentalité et la valence. Pour une attente donnée, ces trois

variables agissent de facon multiplicative.

Dans la théorie de I’équité d’Adams (1965), la motivation dépendra de 1’équité ressentie a
I’égard des récompenses obtenues (qu’elles soient intrinseques ou extrinséques). La
satisfaction a I’égard des expériences au milieu du travail, conditionne les perceptions futures
qui motiveront la personne a orienter ses efforts pour étre de nouveau performant. Dans cette
ligne de recherche, les travaux de Greenberg (1987), et Byrne et Cropanzano (2001)
élargissent les théories dites d’équité vers un construit multidimensionnel, celui de la justice
organisationnelle. Selon ces auteurs, la perception de justice est composée de quatre facettes,
il s’agit de la justice distributive, la justice procédurale, la justice interpersonnelle et la justice

informationnelle. Ces dimensions sont supposées influencer positivement la motivation et la
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performance des individus. L’étude de Frimousse, Peretti, & Swalhi (2008), ont confirmé une
partie de cette réflexion. lls ont montré que la justice interactionnelle et la justice procédurale
contribuent a D’explication de deux aspects de la performance au travail, il s'agit en

I’occurrence de la performance dans la tache et de la performance contextuelle.

Entre 1968 et 1981, Locke, poursuive le travail de compréhension et de modélisation de
I’influence de la motivation sur la performance. Il postule que la fixation des objectifs
explique D’orientation, I’intensité et le maintien de ses efforts dans le travail (Locke &
Latham, 1990). La théorie de la fixation des objectifs identifie les différentes conditions de
définition des objectifs qui conduisent a la motivation individuelle, puis a la performance
individuelle. Parmi ses conditions nous citons : précision des objectifs, difficulté, intensité,
sens et clarté du contenu, rétroaction, transparence de I’information initiale, récompenses
associées, soutien de l’encadrement, cohérence avec ses propres capacités percues par

I’individu.

L’évolution des études de la motivation et la performance au travail se penchent sur la
conception de modeéles théoriques intégrateurs (généralement complexes) d’autres concepts en
parvenant a articuler les principales théories de la motivation au travail pour expliquer les
comportements de I’individu dans les organisations. Car chaque modéle apporte une
explication partielle et parfois les postulats théoriques se complétent pour expliquer les
comportements qui conduisent 1’individu a étre performant. Parmi ces modéles, celui de
Mitchell et Daniels (2003) qui integre de facon globale les différents apports théoriques des
théories de la motivation au travail. Ce modele décrit les trois processus psychologiques qui
interviennent dans le processus global de la motivation, il s’agit de 1) la composante de
déclenchement du comportement, 2) la composante directionnelle du comportement et 3) la
composante d’intensité d’un comportement. Ces trois variables s’articulent dans le processus

motivationnel afin d’engendrer des performances au travail.
5.3. Compétence

Depuis la fin des années 1990, nous assistons a un changement de paradigme ou les
investissent immatérielle prennent de plus en plus d’importance par rapport au investissement
matériel. L’économie qui €tait une fois fondée sur le capital matériel est devenue fondée sur
les savoirs et les connaissances (Nonaka, & Takeuchi, 1995 ; Khiat, 2009A, Khiat, 2009B).
Actuellement, dans le monde, la source la plus rare est la connaissance, elle est une activité

intellectuelle qui cherche a acquérir des savoir-faire et des savoir-étre sur une chose
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importante (Khiat, 2003). Le management des savoirs et des connaissances joue un role
d’accélérateur du développement organisationnel, notamment par le renouvellement des
compétences (Benabou, 2008). Les recherches menées en Algérie, ont montré que le capital
intellectuel et humain, - autrement dit le savoir-faire et le savoir-étre -, est un facteur
déterminant de la performance d’entreprise (Bouguesri & Benabou, 2016). En effet, le capital
intellectuel qui se réfere aux compétences des individus, constitue une base importante de la
performance innovante dans les sociétés publiques (Benabou, Bouguesri, & Bendiabdellah,
2012). Dans cette perspective, la maitrise des compétences représente une ressource
stratégique pour les entreprises, et les DRH sont obligés d’acquérir des salariés compétents et
en méme temps de mettre en place des variables d’action pour développer et mobiliser les

compétences pour realiser les niveaux de performances souhaitées.
5.3.1. Définition de la compétence

La compétence est reconnue de nos jours comme une notion polysémique et complexe. Ses
définitions sont nombreuses et nous en retiendrons essentiellement deux issues du champ
d’investigation de la GRH : Le Boterf (2002) et Campoy, Madouf, Mazouli et, Neveu (2011).
Selon Le Boterf (2002), la compétence est la combinaison de trois actes. Il s’agit : 1) du
« savoir-agir qui présume de savoir agencer et mobiliser des ressources pertinentes comme la
connaissance, le savoir-faire, les réseaux, etc.; 2) du «pouvoir-agir» qui renvoie a
I’existence d’un environnement, d’une organisation, de type de management et de conditions
sociales qui rendent possible la prise de responsabilités et de risque de I’individu ; et 3) du

vouloir agir qui se réfere a la motivation de I’individu.

D’aprés Campoy, Madouf, Mazouli et, Neveu (2011) a travers le répertoire opérationnel des
métiers et des emplois (ROME), la compétence est définie comme €tant 1’ensemble de savoir,
de savoir-faire et de savoir-étre qui sont manifestés pour 1’exercice d’un emploi dans une
situation de travail. Nous avons retenu la deuxieme définition pour notre travail de recherche

parce qu’elle est la plus discutée et assimilée par les professionnels.
5.3.2. Dimensions de la compétence

La littérature identifie de nombreuses décompositions de la compétence (implicite/ explicite,
collective/ individuelle, etc.). Cette recherche s’intéresse aux compétences individuelles liées
aux actions des individus au milieu du travail. Pour apporter une définition claire et

opérationnelle de la compétence individuelle, Thomas Durand (2015) propose un modele
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articulé autour de trois dimensions qui relevent de la connaissance (les savoirs), des pratiques
(les savoir-faire) et des attitudes (les avoir-étre). Cette alchimie est illustrée par la figure 14

ci-dessous et suivie d’une description.

Figure 14 : dimensions de la compétence

Connaissance
(Savoir)

Savoir pourquoi

Savoir qui

Technologies >
Tec 8 Volonté

Techniques
-
Comportement
Pragiqugs Tour V' Attitudes
(Savoir-faire) de main “. (Savoir étre)
Identité X

Source : (Thomas, 2015, p. 281)

La figure 14 est commentée par Thomas Durand (2015) de la maniére suivante :

e Savoir : cette dimension se référe a la connaissance générale qui correspond a I’ensemble
des informations assimilées et intégrées dans des cadres de référence afin de permettre a
I’entreprise de conduire ses activités. Elle reléve du savoir explicite (la connaissance). La
connaissance résulte de ’acces aux informations et aux données. Cette facette du savoir
peut étre décomposée en trois éléments : savoir-quoi, savoir-qui et savoir-pourquoi. Ces
trois éléments permettent d’expliquer 1’activité en question et d’améliorer le savoir-faire

correspondant (la mise en pratique).

e Savoir-faire : cette dimension se structure autour des savoirs liés aux pratiques qui ont le
mérite de fonctionner pour atteindre les objectifs organisationnels sur la base des
techniques et des technologies. Elle reléve du savoir tacite (la pratique). La pratique refléte
la capacité de I’individu a agir d’'une maniére concrete selon un processus ou des objectifs

prédéfinis par 1’organisation. Le savoir-faire n’exclut pas la maitrise des connaissances,
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mais peut ne pas néecessiter une compréhension fondamentale des raisons pour lesquelles

les tours de main et les techniques empiriques fonctionnent.

e Savoir-étre : cette dimension s'‘organise autour des attitudes qui elle-méme combinent
différentes sous-dimensions telles que le comportement, la culture ou I’identité, et aussi la
volonté, ¢’est-a-dire I’engagement. Ces sous-éléments et plus encore le comportement et la
volonté constituent un aspect essentiel de la capacité d’un individu a accomplir quoi que ce

soit, en d'autres mots réalisés des performances.
5.3.3. Types de compétences

En plus des dimensions qui structurent le concept de la compétence, les experts ont proposé
d’autres typologies pour faciliter la gestion des carriéres et des rémunérations en segmentant
les compétences en bloc. Cette analyse, par bloc de compétences, est intéressante car elle
fournit aux professionnels une grille d'identification, les invitant a repérer les types de

compétences qu’ils souhaitent valoriser et rémunérer.
5.3. 3.1. Compétences horizontales, verticales ou en profondeur

En 1994, Lawler propose une typologie visant & rémunérer les compétences. Elle est fondée
sur le type de compétence visé (Klarsfeld & Saint-Onge, 2000). Elle distingue trois catégories
différentes : 1) les compétences horizontales requises par des emplois de méme niveau
hiérarchique ; 2) les compétences verticales requises par des fonctions d'encadrement ; et 3)
les compétences en profondeur correspondant a un approfondissement de la maitrise de
I’emploi actuel. Le management de rémunération peut mettre I'accent sur I'une ou l'autre de
ces catégories pour valoriser la compétence. Le développement des compétences horizontales
est adapté pour une structure ou la polyvalence et la flexibilité sur plusieurs postes sont
requises. Les compétences verticales sont indispensables aux structures organisées en entités
autonomes ou les équipes de travail doivent prendre en charge leur propre coordination,
encadrement et management (suivi des indicateurs de performance, suivi budgétaire, gestion
des approvisionnements, etc.). Les compétences en profondeur sont adaptées davantage a des
métiers a fort contenu cognitif ou la spécialisation et I'expertise sont des facteurs clés de
fonctionnement et de développement, tel que les emplois de techniciens supérieurs,

d’ingénieurs et de chercheurs.

92



5.3. 3.2. Compeétences requises et acquises

Valoriser la compétence requise revient a reconnaitre et rémunérer 1’acquisition des
compétences liées aux fonctions et aux tdches d’un ensemble d’emplois visés. Cette approche
correspond a la démarche de gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC).
Elle fournit une base et des criteres, tels que le niveau de responsabilité, I'autonomie, le
positionnement dans l'organisation, qui restent nécessaires, mais elle ne donne pas

d'indications pertinentes sur la nature des compétences.

La logique de compétences acquises a été popularisée dés 1990 via l'accord Acap-2000
(Accord sur la conduite de I'activité professionnelle) signé par les principaux interlocuteurs
sociaux de la sidérurgie francaise en décembre 1990. C'est Ia ou, pour la premiére fois, les
criteres liés a l'organisation et a la structure ont été délaissés au profit de I'expérience
individuelle et des connaissances acquises dans les différents métiers, y compris lorsqu'elles
ne sont pas utilisées directement dans I'emploi considéré. Dans cette logique, il ne s’agit plus
de récompenser les compétences requises par les salariés, mais celles acquises par I’employé

(Chatzis, De Coninck, & Zarifian, 1995).
5.3. 3.3. Compétences utilisées et non utilisées

En s’appuyant sur les travaux d’Alain et Saint-onge (2006), Marbach (1995) a défini cinq
modes de rémunération des compétences en termes d’utilisation ou non des compétences. Les
trois premiers types de compétences sont classés comme compétences utilisables et les deux
derniers types sont classés comme compétences non utilisables (Hadj Kaddour & Khiat,
2017B).

e Larémunération liée a la variété des compétences utilisées dans un ensemble de postes : ce
mode de rémunération est en fonction des compétences développées a travers 1’occupation
de différents emplois. Cette forme de rétribution incite davantage a la polyvalence qu’au

professionnalisme.

e La rémunération de la spécialisation des compétences : ce mode de rémunération est en
fonction du professionnalisme dans un emploi. Ce régime de salaire est en rapport avec les
emplois a fourchettes ou il est défini les exigences requises pour progresser dans les

niveaux d'emploi.
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e La rémunération des compétences au profil d’emploi individualis¢é : ce mode de
rémunération est réputé individualisé notamment quand les employées mettent en ceuvre
des compétences particulieres dans 1’exercice de leur fonction. Cette forme de

rémunération est la plus aboutie dans la logique compétence.

e La rémunération des compétences prouvees ou développées dans le passe : cette forme de
rémunération se veut bien valorisée des compétences indépendamment de leur mobilisation

dans le travail actuel. Elle est différente du régime de salaire a 1’ancienneté par son

caractere de personnalisation de 1’expérience professionnelle.

e La rémunération des compétences potentielles : cette forme de rémunération est la plus
déconnectée a I’exercice de I’emploi. Elle tient compte des compétences qui ne sont pas

utilisées dans le present par le salarié.

Cette recherche s’intéresse aux compétences opérationnelles et en rapporte directe a une
réalité de travail performant et donc ainsi le choix est effectué sur la rémunération des
compétences au profil d’emploi individualisé pour personnaliser et différencier entre les
employées d’une maniére juste et équitable. Dans ce cas, les compétences doivent étre
¢valuées, valider et évoluer pour faire ressortir ceux utiles a 1’entreprise et susceptibles de

donner lieu a une rétribution (Léné, 2008).
5.3.4. Evaluation et mesure de la compétence au travail

Pour évaluer la compétence au travail, les gestionnaires peuvent élaborer des référentiels de
compétences et de métiers, précisant ce qu’il est nécessaire comme savoir & mobiliser pour
I’occupation d’un emploi. Le référentiel des compétences et des métiers donne une
description a priori de la situation de travail d’une part et il précise également des cartes de
compétences individuelles évolutives. Dans ce cas de figure, nous pouvons citer le répertoire
opérationnel des métiers et des emplois (R.O.M.E), qui est un document de référence de
I’agence nationale pour ’emploi en France. De plus, plusieurs méthodes d’évaluation sont
possibles pour apprécier les compétences en fonction des objectifs fixés et aux moyens
d’investigation que le gestionnaire souhaite utiliser. Nous évoquons a titre d’exemple la
méthode Bedaux, la méthode du Dr Molox, la méthode Hay, la méthode Centor et la méthode
de Clavier. Les académiciens peuvent également utiliser les méthodes d’évaluation de la
compétence dans leurs études pour obtenir des mesures sur ce concept. Dans ce sens,

Condomines, Hennequin et Borteyrou (2015) ont mobilisé la méthode du centre d’évaluation
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pour mesurer la compétence individuelle afin d’étudier 1’effet de celle-ci sur la performance

individuelle.
5.3.5. Compétence et performance individuelle au travail

Actuellement, les entreprises ne peuvent avoir un avantage concurrentiel que si elles
détiennent des compétences qui ne sont pas imitables (Merck & Sutter, 2009, p. 199). La
maitrise des compétences représente une ressource stratégique pour les entreprises. Les DRH
sont obligés d’acquérir des salariés compétents et en méme temps de mettre en place des
variables d’action pour développer et mobiliser les compétences pour réaliser les
performances souhaitées. L’acquisition et le développent de compétences spécifiques assurent
aux entreprises une performance a long terme. Elle est I'une des composantes de la
performance et qui explique les différences de performance entre firmes (Cohen & Soulier,
2004).

Toutefois, les pratiques de formation et d’évaluation de la compétence en gestion des
ressources humaines ne distinguent pas, la plupart du temps, la performance de la
compétence. La compétence est I’ensemble des ressources mobilisées par une personne qui lui
permettent de faire face aux situations professionnelles. La performance renvoie aux résultats
de I’action, référés a ce qui était attendu. Le résultat est un indicateur précieux de la
compétence. Quoique 1’absence de résultat n’est absolument pas la garantie d’une absence de
compétence, car d’autres éléments peuvent empécher la mobilisation des compétences
(Chauvet, 2001).

Dans cette optique, plusieurs auteurs ont proposé des modes de gestion pour assurer la
mobilisation des compétences et garantir la réalisation des performances. Dans le
management des rémunérations, la rémunération des compétences (qualifiée de diverses
facons : competency pay, pay for knowledge, skill-based pay et multiskilled pay) a été
proposée afin de pallier les limites de la rémunération basée sur les responsabilités des
emplois. Ce mode de rémunération consiste a rendre la rémunération des salariés en fonction
de la nature, de la variété ou de la spécialisation de leurs compétences et connaissances.
Cependant, la compétence ne garantit pas nécessairement la performance, car certaines
compétences n’influencent pas de fagon systématique la réalisation des résultats
(Condomines, Hennequin, & Borteyrou, 2015). Les performances découlent d'un ensemble de
criteres parmi lesquelles la compétence joue un réle majeur, mais ils ne sont pourtant pas

acquis (Saint-Onge, 1998). Selon Saint-Onge (1998), la rémunération liee aux compétences
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n'assure pas toujours l'atteinte de résultats. En réalité, ce régime de rémunération doit étre
complété par la rémunération de la performance : la rémunération des compétences a pour
objectif d’inciter & acquérir les capacités necessaires pour atteindre les résultats d'une part, et
la rémunération des résultats a pour objectif d’encourager l'application des compétences

acquises afin d'atteindre les objectifs d'autre part.

Toutefois, les recherches ont démontré que la compétence individuelle en tant qu’unité
d’analyse mesurable et différenciant des individus en situation de travail explique la variance
de la performance individuelle (Condomines, Hennequin, & Borteyrou, 2015). Le tableau 9
ci-dessous présente quelques exemples sur des études qui mettent en exergue les compétences
individuelles a dominante motivationnelle, cognitive et communicationnelle et qui sont

davantage prédictives de la performance au travail.

Tableau 9 : compétences prédictives de la performance

Références Compétences prédictives de la performance au travail

Tapernoux (1984) | Analyse de problémes : R2 = 0,46 ;
Impact personnel : R2 =0,43 ;
Communication : orale, R2 = 0,39 ; écrite R = 0,45 ; exposé ; R=0,46 ;

Arthur et al. (2003) | Résolution de problémes : B= 0,18, P < 0,001, R2 = 0,15; P < 0,001; N =

17581 ;
Influencer les autres : B=0,17 ; P< 0,001 ; R2=0,03 ; P<0,001;
N = 19827 ;
Organiser et planifier : B= 0,10 ; P< 0,001 ; R2=0,01; P <0,001;
N = 16573 ;
Communication: B=0,12;P<0,001;R2=0,01;P<0,001;
N =16385;
Meriac et  al. | Organiser et planifier : R2=0,35;
(2008) Résolution de problémes : R2=0,32;

Influencer les autres : R2 =0,31 ;
Communication : R2 =0,27 ;

Borteyrou (2005) Prise d’initiative efficaces : B = 0,39, P < 0,001, R2=0,31;
Travail en équipe : B=0,34, P <0,001,R2=0,13;
Délégation et controle : B = 0,24, P < 0,001, R2=0,04 ;

Condomines, La réflexion influence positivement la performance : B = 0,204, P < 0,05 ;
Hennequin et | R2=0,061,P<0,01;

Borteyrou (2015) | La communication impacte positivement la performance : B = 0,201, P < 0,05;
La communication orale présente un effet considérable sur la performance : B =
0,700,P <0,01;R2=0,126,P<0,01;

la prise de décision influence positivement la performance : B = 0,356, P <
0,01).

' N est le nombre des observations.

. R2 est le coefficient de détermination linéaire. Il permet de juger de la qualité d'une régression.
1 B représente le coefficient Béta de la régression linéaire.

' P représente le seuil de significativité.

Source : adapté des travaux de (Condomines, Hennequin, & Borteyrou, 2015)
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Les recherches (Tableau 9) ont démontré que la compétence explique la variance de la
performance des individus. Le passage de la compétence individuelle a la performance
individuelle constitue une voie de recherche importante. Les effets des variables personnelles
et situationnelles (résolution de probléemes, communication orale, organisation et
planification, réflexion, influencer les autres, prise d’initiative efficaces, travail en équipe,
délégation et contrble) sont les comportements qui caractérisent le fonctionnement des

salariés et de leurs performances.

La revue de la littérature a montré également la diversité des déterminants psychologiques et
comportementaux de la performance au travail. Plusieurs facteurs sont a 1’origine de rendre
I’employé satisfait, motiver et impliquer a utiliser ses compétences et étre méme plus
performant dans son travail. La diversité, la différenciation et la personnalisation en matiere
de rémunération rend ce domaine plus complexe notamment pour atteindre ces trois objectifs
et répondre aux attentes des employés et des entreprises. Les études dans le domaine des
salaires étudient la structure de la rémunération pour scinder les éléments qui sont efficaces a
réaliser des objectifs RH? Le champ d’investigation sur ce théme reste ouvert et les
perspectives d’étudier 1’impact des composantes de la rémunération globale sur la
performance au travail et ses déterminants restent opportunes. Les questions qui se posent
sont : quel type de rémunération procure une satisfaction chez le travailleur et dans quelles
conditions ? Quel type de rémunération motive le travailleur a faire plus d’efforts et dans
quelles conditions ? Quel type de rémunération pousse le travailleur a mobiliser ses
compétences et dans quelles conditions ? Quel est I’impact de ces variables sur les aspects de
la performance du travailleur ? Ces questions amenent les expertes et les gestionnaires RH a
étudier en profondeur la structure de la rémunération globale en prenant en considération la
multidisciplinarité de la fonction RH sur les aspects suivants : sociale, sociétale, économique,
psychologique et managériale et en particulier dans le contexte des organisations africaines et
en maghrébines (LabeaMse, 2017). Les différentes interrogations nous amenent a adopter une
démarche cohérente avec ses différents enjeux en se positionnant a des théories et des

modeles appropriés.
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Figure 15 : synthése de la section 1 du chapitre 2
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SECTION 2 : ARMATURE THEORIQUE ET CADRE CONCEPTUEL

Les themes etudiés dans cette recherche, relévent de la pensée humaniste. La rétribution, la
satisfaction, la motivation, le respect du résultat -qui englobe a la fois 1’objectif, ’engagement
et la motivation de réalisation des performances, sont des conditions que la gestion des
ressources humaines doit satisfaire pour étre en adéquation avec la philosophie humaniste
(Arnaud, Frimousse, & Peretti, 2008 ; Hadj Kaddour & Khiat, 2017A). Ses différentes
problématiques, nous poussent a adopter une démarche cohérente avec ses différents enjeux
en se positionnant a des théories et des modeles adéquats. Ainsi, nous présentons d’abord
dans cette deuxiéme section 1’ancrage scientifique et le positionnement théorique. Par la suite,
nous preciserons, a partir de celles-ci le cadre conceptuel qui nous permettra de formaliser le

modele de recherche.
1. Positionnement scientifique

Cette étude se référe au courant scientifique de la philosophie humaniste et qui fait appel aux
techniques du marketing pour améliorer la GRH dans les organisations. Cette recherche se
focalise sur des themes complexes. Elles représentent en méme temps des axes de recherche
du management humaniste. La satisfaction, la motivation, la justice, le respect du résultat -qui
englobe a la fois I’objectif, I’engagement et 1’effort de réalisation (Benziane, Mazouz, Lellou,
Benchikh, & Semaoune, 2014) -, la confiance et la reconnaissance sont des conditions que la
gestion des ressources humaines doit satisfaire pour étre en adéquation avec la philosophie
humaniste (Arnaud, Frimousse, & Peretti, 2008 ; Richard & Lardellier 2016 ; Khiat, 2017).
Dans cette tendance, le marketing RH représente la démarche la plus cohérente a notre
positionnement scientifique et spécifiquement 1’acte humaniste dans le monde de la gestion
des ressources humaines. En effet, les pratiques RH dans I’entreprise publique algérienne sont
encore largement archaiques, réduites a de simples procédures administratives en absence de
compétence en domaine RH (Soufyane & Peretti, 2005 ; Scouarnec & Yanat, 2000). La
gestion des ressources humaines de I’entreprise publique algérienne est une fonction en
souffrance (Khiat, 2011). Selon Scouarnec et Yanat (2000), I’entreprise moderne algérienne
ne s’est pas construite sur I’humanisme, mais plutét sur une vision mécaniste qui fait de
I’homme un rouage d’une sorte de gigantesque machine. Ce modele est complétement remis
en question dans le contexte de la complexité des marchés ou la gestion des ressources
humaines doit adopter des pratiques qui laissent la place a la confiance accordée a I’homme

(Scouarnec & Yanat, 2000). A I’instar du positionnement humaniste, que nous avons adopté
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dans cette recherche, nous supposons que le marketing RH représente le paradigme
scientifique adéquat a notre étude, car il se base sur des théories qui ont fait leurs preuves : la
théorie de la divergence, la théorie des attentes et la théorie de la justice organisationnelle.

2. Contexte d’émergence du marketing RH

D’aprés Panczuk et Point (2008), le marketing RH est une démarche globale, rigoureuse et
compléte et qui n’est pas nouvelle pour I’organisation. Elle a déja imprégné les pratiques
manageériales. Ces auteurs précisent que « pour continuer a se développer, les entreprises se
lancent depuis déja quelques années dans le développement de politiques de marketing RH
visant a attirer les meilleurs talents potentiels (étudiants) ou réels (ceux de la concurrence).
En parallele, elles s’attachent a retenir leurs propres effectifs, en appliquant les techniques
marketings traditionnelles vouées a la captation du capital humain (études de marche, cartes
de positionnement stratégique, plans de communication et de marketing) » (Panczuk & Point,
2008, p. 02).

De plus, dans un contexte marqué par le départ massif a la retraite des baby-boomers et
I’arrivée de nouvelles générations avec de nouvelles aspirations et de besoins différents,
I’entreprise est confrontée a de nouveaux enjeux de satisfaction, de motivation et d’incitation
aux performances. Ce qui nécessite d’entretenir des relations étroites, constantes et plus
personnelles fondées sur la confiance et la sincérité avec les salariés. A cette fin, Liger (2004),
proposent une nouvelle approche pour la GRH afin d’instaurer un rapport salarial
gagnant/gagnant entre salari¢ et entreprise en s’inspirant des techniques du marketing, il s’agit
du marketing des ressources humaines. Baakil et Asli (2011) ont aussi souligné 1’intérét du
marketing RH pour une modernisation du management et pour améliorer la performance
organisationnelle. Cette philosophie de gestion, selon laquelle les salariés ne sont plus de
simples ressources, mais bien des clients internes au sens le plus noble (Dubois, Morin, &
Pelletier, 2009), doit étre fondée sur une politique sociale adéquate aux valeurs affichées par
I’entreprise (Panczuk & Point, 2008 ; Khiat, Semaoune & Mansouri, 2016B).

3. Définition du marketing RH

Panczuk et Point (2008, p. 04) définissent le marketing des ressources humaines comme étant
un nouvel état d’esprit congu sur des techniques marketings adaptées au management des
ressources humaines pour que la direction des ressources humaines puisse se vendre, fidéliser

et se renouveler. Liger le définit comme « une nouvelle approche de la relation
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salarié/entreprise qui consiste a considerer les collaborateurs ... comme des clients au sens le
plus noble » (Liger, 2004, p. 09) en s'appuyant sur des techniques issues du marketing social

et interne.

L’¢état d’esprit marketing investit désormais la gestion des ressources humaines. Dans la
démarche marketing RH, les collaborateurs sont considérés comme des clients internes et les
emplois comme des produits RH internes (Ewing, Pitt, De Bussy, & Berthon, 2002). Elle
s’appuie sur une approche de personnalisation des pratiques de gestion des ressources
humaines pour satisfaire les besoins et répondre a la diversité des attentes des salariés d’une
part et pour améliorer la performance de 1’entreprise d’autre part. Elle commence par définir
avec précision les missions du collaborateur et a recenser avec rigueur les compétences qui

peuvent étre au service de la performance de I’entreprise.
4. Mixte marketing RH : les quatre « P » et les cinq « C »

A T’instar du concept du mix développé en marketing, la gestion des ressources humaines
s’est appropriée des nouvelles réflexions issues du marketing, il s’agit du « mix social », du «
personnel mix » ou du mix stratégique des RH. Le marketing des ressources humaines permet
de saisir la complexité, la cohérence et les enjeux de la gestion des ressources humaines en se
basant sur une architecture globale d’une part et afin de favoriser, entre autres, la satisfaction,
la motivation et I’implication au travail voire méme la performance (Panczuk & Point, 2008,

p. 38).

Le marketing RH s’inspire de I’état d’esprit du marketing et de son fonctionnement
opératoire. En ces termes, le mix RH reprend I’état d’esprit du marketing et de ses quatre
dimensions, a savoir le produit, le prix, la place et la promotion. Ces quatre variables
constituent le fondement du marketing, en ressources humaines. Dans ce sens Michel
Levionnois (1987), précise que la démarche marketing orientée en interne au sein de
I’entreprise, serve davantage 1’individu via les variables du marketing mix. Par produit il faut
comprendre les atouts du collaborateur (compétences, style de management, etc.). Le prix
renvoie a la propre performance du collaborateur et il est en lien direct avec le systeme
d’appréciation et la rémunération globale de ce dernier. La distribution n’est que la capacité
du collaborateur a faire passer I’information, que ce soit au niveau horizontal ou de manicre
ascendante et descendante. Enfin, la promotion fait référence a 1’image et a la place du
collaborateur dans I’entreprise. Ces quatre variables (produit, prix, place, promotion)

permettent aux gestionnaires RH de vendre le produit ou le service qu’ils ont a vendre aupres

101



des clients internes (les collaborateurs), mais également de se vendre aupres des parties

prenantes afin de justifier la position stratégique que la GRH occupe dans I’entreprise.

L’architecture globale du marketing RH constitue une grille d’analyse possible pour une

stratégie de gestion des ressources humaines. Cette architecture peut étre abordée a partir de

trois visions. Elles sont connues sous les noms : 1) mix stratégique des RH ; 2) mix social ; et

3) personnel mix. Le tableau 10, illustre le contenu de ses trois grands domaines :

Tableau 10 : mix stratégique des RH, mix social et personnel mix

Mix stratégique

des RH Mix social Personnel mix
(les5 « C »)
Domaines RH | Réale, Dufour (2005) Mahé de Martory, Crozet
concernés Boislandelle (1994, | (2002) Peretti (1986)
1999)
Rémunération Compensation Rémunération Politique salariale
globale
Recrutement
Sélection Compétences Emploi
Planification de la
main- d’ceuvre Valorisation sociale
Evaluation
Formation
Gestion des Carrieres
carrieres
Santé et sécurité au
travail Valorisation

Climat social

Conflits sociaux

Turnover

Image externe de

I’entreprise

Difficulté de Communication
recrutement

Transversale

Climat et
comportement
sociaux

Image sociale de
I’entreprise

Transversale a la
fonction RH

Participation

Représentativité
syndicale

Instances paritaires
Qualité des
négociations

Coopérations

Relations paritaires

Source : (Panczuk & Point, 2008, p. 38)
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Dans la vision du mix stratégique des RH, I’architecture du marketing RH s’articule autour de
cing grands domaines complémentaires de la GRH. Elle se structure sur les grands cing « C »,
il s’agit en I’occurrence de: compensation (rémunération), compétences, carrieres,
communication et coopérations. Ces cinq domaines sont interdépendants et peuvent étre
difficilement isolés, car le management des ressources humaines est présentée comme un

systeme, dés lors synonyme de complexité.

5. Démarche marketing RH et théories mobilisées : le marketing RH en vue des axes

de la recherche

Le marketing des ressources humaines semble étre une réponse possible aux problématiques
de satisfaction, de motivation et de mobilisation de compétences auquel les entreprises
peuvent avoir du mal a trouver des solutions a ces déterminants de la performance au
travail. Les pratiques de rémunération se présentent comme un outil au service du marketing
des ressources humaines puisqu’elles permettent de repenser les performances individuelles

au travail.

Les principaux travaux sur le marketing RH se focalisent sur 1’attraction et la fidélisation et la
marque employeur. La gestion de la marque employeur constitue un élément important de la
démarche de marketing RH. Dans cette optique, les pratiques de la rémunération globale
« représentent un élément indubitablement attractif pour les salariés et central dans leur
relation a ’entreprise » (Buisson, 2009, p. 69). La rémunération globale constitue 1’un des
éléments majeurs de la notion de marque employeur (Cherkaoui & Jahmane, 2014), car elle
influence son pouvoir d’attractivit¢ (Maclouf & Belvaux, 2015). Elle représente une
dimension de la marque employeur qui participe a la création de valeurs véhiculées par la
marque employeur, elle est positivement corrélée a I’intention du travailleur a quitter
I’organisation et elle a également un effet positif sur ’implication des salariés (Audrey &
Alexandra, 2016).

Il est observé au cours des derniéres années des évolutions successives des attentes des
salariés envers la remunération. Pour répondre a cet évenement des packages de rémunération
(rémunération globale) trés créatifs se développent —comme les cafétérias plan qui ont vu le
jour depuis quelgues années dans les packages de rémunération et qui donnent a chaque
salarié la possibilité de choisir son propre « mix » de rémunération en fonction de ses besoins

personnels (Colle, 2006). Ces pratiques sont souvent individualisées, tenant compte de la

103



performance et en échange des compétences utilisées (Panczuk & Point, 2008). Dans ce sens,
Colle (2006) précise que les entreprises ont tendance a proposer aujourd'hui a leurs
collaborateurs un « mix » de rémunération qui intégre une partie fixe et une partie variable
payées au comptant sous différentes formules de partage du profit et divers compléments de
rémunération tels que les avantages en nature, les compléments de retraite et la prévoyance.
La rémunération globale poursuit un objectif de flexibilité et d’individualisation. Cet objectif
principal se décline en deux sous objectifs distincts : d’un coté, la volonté d’instaurer une
rémunération variable en fonction des résultats individuels et, d’un autre c6té, la volonté de
proposer une rémunération différenciée selon les personnes, prenant en compte la diversité de
leurs besoins (Colle, 2006).

Les modes de rémunération pourraient expliquer les perceptions, les attitudes et les
comportements des salariés. Les études empiriques montrent soit un effet positif de la
rémunération, soit un effet négatif, ou un effet nul sur les déterminants de la performance au
travail (lgalens et Roussel, 1999 ; Charles-Pauvers, Commeiras, Peyrat-Guillard, & Roussel,
2007). Le renouvellement des politiques et des pratiques de rémunération, ainsi que les enjeux
de la rémunération en termes de satisfaction, de motivation, de mobilisation des compétences
et d’incitation a la performance des salariés, expliquent I'importance et le mérite d’étudier ce

domaine en s’appuyant sur le marketing RH et les théories qu’il utilise.

Dans I’état d’esprit du marketing RH, l'offre des prestations salariales connait une
personnalisation et une segmentation croissante afin de s'adapter a la singularité des individus
(Arnaud, Frimousse, & Peretti, 2008). La démarche marketing RH implique également la
différenciation, c’est pourquoi elle se centre sur les avantages tangibles pour reconnaitre et
récompenser les salariés tout en repérant leurs besoins a satisfaire et leurs attentes en termes
de reconnaissance et de récompense a titre individuel (Panczuk & Point, 2008). En ce sens,
pour la satisfaction des besoins des salariés, le marketing RH s’appuie sur la théorie de la
divergence (Arnaud, Frimousse, & Peretti, 2008) afin de répondre a cette problématique qui
est 'un des éléments les plus importants pour un échange salarial stable et durable.
Concernant la prise en compte des attentes pour motiver et inciter les salariés a la
performance au travail et a mobiliser leurs efforts et compétences, le marketing RH s’appuie

sur la théorie des attentes pour atteindre ces objectifs RH (Maizeray & Sciberras, 2016).

Il existe diverses théories dans la littérature pour étudier les déterminants de la performance

dans les champs de recherche de psychologie, de management et d’économie, nous pouvons
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citer a titre d'exemple: la théorie de I’évaluation cognitive (Deci, 1971 ; 1972), la théorie de la
fixation des objectifs (Locke, 1968, Locke et al., 1981), théorie du salaire d’efficience
(Shapiro et Stiglitz 1984), la théorie des tournois (Lazear et Rosen, 1981), la théorie de
l'autodetermination (Deci & Ryan, 1985), etc.

Bien qu’il existe de nombreuses théories, il est important de faire un choix sur les théories les
plus cohérentes a notre étude dans sa globalité. Le cadre conceptuel retenu pour cette
recherche est celui de la théorie de la divergence pour la satisfaction et de la théorie des
attentes pour la motivation dans le sens ou nous adoptons un regard intégré marketing. Dans
cette perspective qui implique une révision de la relation entre 1’employeur et 1’employé
visant a satisfaire, motiver et mobiliser les compétences pour optimiser la performance des
collaborateurs par 1’outil rémunération, la relation d’échange salarial est censée étre fondée
sur la justice et 1’équité dans le traitement des rémunérations. C’est pourquoi, il est capital de
prendre en considération le role de la justice organisationnelle qui permettrait de dégager des
solutions adéquates susceptibles d’améliorer le management des salaires. En effet, la justice
organisationnelle cristallise les besoins et les attentes des salariés par ses gquatre dimensions
(distributive, procédurale, informationnelle et interpersonnelle). En d’autres termes, la
satisfaction ou la motivation a utiliser les efforts et les compétences par rapport a la
rémunération découle du sentiment de justice percue par les collaborateurs par rapport aux

modalités de traitement des éléments de la rémunération globale.

6. Positionnements théoriques et cadre conceptuel

6.1. Théorie de la divergence : lien rémunération-satisfaction-performance

La diversité, le panachage, la personnalisation et la différenciation des prestations salariales
ont pour but d’atteindre plusieurs objectifs de gestion des ressources humaines. Elles sont au
ceeur de la philosophie du marketing des ressources humaines qui considére les salariés
comme des clients internes ayant des attentes différentes. Le marketing RH s’appuie sur la
théorie de la divergence (Arnaud, Frimousse, & Peretti, 2008) qui représente le socle de
fondement des travaux sur la satisfaction (Le Flanchec, Mullenbach-Servayre, & Rojot,
2015). La satisfaction est définie comme le résultat d’une évaluation faite par la personne sur
les dimensions qui constituent le travail (Lawler, 1971). Le niveau de satisfaction va dépendre
du résultat de 1’évaluation entre ce qui est obtenu et ce qui devrait étre recu. En effet, les

clients internes comme partie prenante évaluent la Iégitimité des pratiques RH que leur
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organisation adopte. L’acceptation de ces pratiques va en outre avoir un impact non
négligeable sur leur intégration, leur satisfaction, leur motivation et leur implication au travail
(Buisson, 2009). Les gestionnaires RH et les managers doivent donc prendre en considération
les évaluations faites par les salariés sur les prestations RH quelque soit leur statut (cadre,
maitrise ou exécution), car ils représentent une source d’information pertinente pour examiner
I’efficacité des pratiques de gestion et notamment celles relatives a la rémunération au mérite
(Buisson, 2009). Cette théorie nous servira comme élément de base pour évaluer la
satisfaction par rapport aux pratiques salariales et son effet sur la performance individuelle au

travail.

La théorie de la divergence (Locke, 1969) précise que la satisfaction d’un individu est
déterminée par la divergence qu’il percoit entre ce qu’il veut et ce qu’il a. Dans le cadre de
cette théorie, les différents modeles développés constituent 1’essentiel des recherches
théoriques et empiriques sur le domaine des salaires et la satisfaction a 1’égard de la
rémunération. Les modeles peuvent étre regroupés en deux catégories. La premiéere catégorie
est qualifiée par 1’approche unidimensionnelle parce qu’elles étudient la satisfaction
uniquement par rapport au niveau de salaire, il s’agit des travaux de Lawler en 1971. La
deuxieme catégorie est qualifiée par I’approche multidimensionnelle parce qu’elles étudient la
satisfaction par rapport a plusieurs aspects de la rémunération, c’est les travaux de Dyer &

Thériault (1976), Heneman & Schewab (1985), Roussel (1996) et Miceli & Lane (1991).
6.1.1. Modele unidimensionnel de la satisfaction a I’égard de la rémunération

En 1971, Lawler propose un modéle de la satisfaction par rapport au montant du salaire. Ce
modele se fonde sur les principes la théorie de la divergence et de la théorie de 1’équité. La
contribution principale de la théorie de la divergence de Locke (1969) affirme que la
satisfaction a I'égard de la rémunération découle de I'écart entre deux perceptions : 1) la
rémunération que l'individu croit qu'il devrait recevoir 2) la rémunération qu'il croit avoir
recue (Lamarche, 2012). Sur la base des travaux de Adams (1963, 1965), la satisfaction est
suscitée par la perception qu’un individu a de son ration contribution et rétribution en
évaluant si les avantages qu’il retire de son travail sont justes au regard des contributions qu’il
apporte a I’entreprise, c’est le principe de I’équité interne. Cette perception dépend €galement
de la comparaison que I’individu réalise auprés des personnes prises en référence et occupant

des emplois similaires a I’intérieur et/ou a I’extérieur de I’entreprise. Il s’agit du principe de
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I’équité externe qui a été emprunté de la théorie de la comparaison sociale de Festinger

(1954).

Le mod¢le unidimensionnel de la satisfaction a 1’égard de la rémunération de Lawler est

présenté dans la figure 16 ci-apres.

Figure 16 : modéle des écarts par Lawler (1971)

Compétence

Expérience

Formation

Effort

Age

Ancienneté

Loyauté envers l'organisation
Performance passée
Performance actuelle

Contributions
personnelles percues

Contributions pergues
des référents

Niveau de difficulté
Durée du cycle de travail
Niveau de responsabilité

Perception de
la rétribution

que je devrais
recevoir

Caractéristiques de
I'emploi pergues

Sécurité d'emploi

Rétribution non-
monétaire pergue

Historique de la
rétribution

Rétribution percue des
référents

Rétribution regue
actuelle

a= b ; satisfaction
a > b ; insatisfaction

a < b; inconfort, culpabilité

Perception de
la rétribution
recue

Source : (Lamarche, 2012, p. 32)

Le modele de Lawler, qualifié de modele des écarts, s'applique uniquement sur le niveau ou le

montant du salaire, la satisfaction a 1’égard du salaire résulte de la comparaison faite par

I’individu entre sa perception du montant de salaire qu’il devrait recevoir (variable a), et sa

perception du niveau de salaire qu’il regoit réellement (variable b). A I’issue de cette

comparaison trois cas de figure peuvent apparaitre. En cas de convergence entre la perception

a et b, il y a une satisfaction. En cas de divergence entre les deux variables a et b, il y a soit

une insatisfaction par insuffisance du salaire soit une insatisfaction par sentiment de
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culpabilité liée a un sursalaire. Les contributions auxquelles le salarié fait référence, sont les
dix cadres situés a gauche des variables a et b (par exemple: les qualifications, les
compétences, les efforts, les performances, etc.).

6.1.2. Modeéle multidimensionnel de la satisfaction a I’égard de la rémunération

Heneman et Schwab (1985) ont critiqué le modele explicatif de Lawler (1971) qui a été
qualifi¢ par eux d’unidimensionnel. Ils sont plutot d'avis que la satisfaction a 1'égard de la
rémunération est un concept beaucoup plus complexe. Dans cette optique, ils ont apporté
certaines modifications au modéle des écarts de Lawler (1971). L’apport majeur de cette
recherche est de développer I’aspect multidimensionnel de la satisfaction a 1’égard de la
rémunération en intégrant d’autres variables. Ce modéle est illustré par la figure 17 ci-

dessous.

Figure 17 : modele de la divergence de Lawler modifié par Heneman et Schwab (1985)

Compétence Perception qu’a
Expérience | 1’individu de ses
Formation contributions a
Effort I’organisation
Age ) N )
Ancienneté - Perception du Regles et gestlon des

. Perception des montant de rémunérations
Instruction contributions, et des salaire qui
Fidélité a ’entreprise avantages retirés, devrait étre
Performance passée d’autres personnes recu (a)
Performance actuelle prises comme points

de repére
Niveau
N!ve?au hllerarchqu_Je Structure
Difficulté du travail Perception des
Heures effectuées L_»| caractéristiques de Systeme
Importance des I'emploi
responsabilités Forme
a= b ; satisfaction a

. _ Perception du I’égard du salaire
Perception du salaire regu par montant de
d’autres personnes prises salaire recu (b) a > b ; insatisfaction
comme points de repére par rapport au salaire

a < b; culpabilité,
Montant réel du salaire iniquité, gene

regu

Source : (Roussel, 1996, 139)
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En premier lieu, Heneman et Schwab ont ajouté un autre déterminant au modeéle de base de
Lawler, a savoir la perception envers les régles et les procédures d'attribution des éléments de
la rémunération. En effet, le choix des critéres d'évaluation avait un impact sur la satisfaction
des salariés a I'égard de la rémunération. La pertinence des critéres d'évaluation et
d'attribution des éléments de la rémunération influencait positivement la satisfaction a I'égard
de la rémunération. Par conséquent, en raison de sa nature, le nouveau déterminant fait
référence a la justice procédurale. En deuxieme lieu, Heneman et Schwab ont subdivisé la
satisfaction a I'égard de la rémunération en quatre dimensions. Pour eux 1’individu peut
éprouver des sentiments différents par rapport a chacune des quatre facettes suivantes : 1) la
satisfaction a I'égard du systéme de rémunération (types de rémunération : salaire de base,
primes, etc.), 2) la satisfaction a I'égard de la structure des remunérations (hiérarchie, grille
des salaires, etc.), 3) la satisfaction a I'égard du niveau de salaire, et 4) la satisfaction a 1’égard

de la forme de rémunération (versée en numeéraire, en avantages divers, etc.).

Les modifications de Heneman et Schwab (1985) ont recu un soutien empiriquement dans
plusieurs recherches. Les études de validité menées par Heneman et ses collégues (1988),
Miceli et Labe (1991), Judge (1993) et Roussel (1996) ont confirmé que la satisfaction a
I'égard de la rémunération, est un concept multidimensionnel. La satisfaction a I'égard de la
rémunération est considérée comme résultant de tous les aspects de la rémunération et non
strictement du salaire. Ceci a été également avancé par la méta-analyse de Williams et al.
(2006). Ces recherches ont apporté des améliorations au modele. L’approche
multidimensionnelle de la satisfaction a 1’égard de la rémunération est préférable a I’approche
unidimensionnelle, car elle permet de mieux comprendre les attitudes des individus face a leur
rémunération (Roussel, 1996). Nous citons 1’étude de Roussel (1996), car elle s’inscrit dans le
courant de la théorie de la divergence, mais adapté a la situation francaise. Les autres modéles
ont été élaborés dans le contexte nord-américain. Pour étudier 1’efficacité de la rémunération
sur la satisfaction et la motivation au travail, Roussel a recensé les différents déterminants de
la satisfaction par rapport a la rémunération pour développer un modeéle adéquat a la

définition des composantes de la rémunération globale qu'il a opté dans son étude.

Nous avons fait le choix sur le modele qui a été élaboré par Roussel (1996). Les raisons de ce
choix se résument par 1’inadaptabilité des autres modeles dans notre contexte de recherche
parce qu’ils ont été¢ développés dans le contexte nord-américain et ils ne sont pas compatibles
a la classification des éléments de rémunération prise en considération dans notre recherche.

Cependant, le modeéle qui a été proposé par Roussel (1996) comprend quatre variables par
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rapport auxquelles le collaborateur peut éprouver de la satisfaction a I’égard des éléments de
la rémunération globale — celles-ci sont différentes des indicateurs proposés par Heneman et
Schwab (1985), en I’occurrence, le niveau, la structure, le systéme et la forme —, il s’agit du
montant de la rémunération directe, de la structure et de la gestion des augmentations, du
niveau et de la gestion des avantages divers. Le modele est orienté aux perceptions attachées
au processus de la divergence, c’est-a-dire, la perception de ce que devrait étre la

rémunération, et, la perception de ce qu’est la rémunération.

Ce modele est intéressant. Il a le mérite d’étre testé dans notre contexte de recherche. Il ne se
base pas seulement sur les recommandations de la théorie de la divergence, mais il se réfere
aussi aux suggestions de la théorie de la justice distributive et de la théorie de la justice
procédurale plutdt de prendre appui uniquement que sur les principes de 1’équité. La justice
distributive concerne les rémunérations recues par le salarié et renvoie aux problémes de
répartition. Celle-ci se référe également aux principes de la théorie de 1’équité (interne et
externe). La justice procédurale concerne les moyens de gestion des salaires et les méthodes
utilisées pour déterminer le montant des rémunérations. Les deux justices distributive et
procédurale ont des effets sur la confiance du collaborateur envers les rétributions de
I’employeur en contrepartie de ses contributions. En somme de tout ce qui précede, Roussel
(1996) apport des modifications sur les variables explicatives de la satisfaction a 1’égard de la
rémunération et il intégre les points de vue de la justice distributive et de la justice
procédurale. Cependant, ce modeéle n’inclut pas les deux autres dimensions de la justice
organisationnelle, a savoir la justice interpersonnelle et la justice informationnelle. Ces deux
facettes de justice joueraient un rdle important pour mener a bien le pilotage des
rémunérations et la satisfaction des besoins des salariés (Fall & Roussel, 2016). Par ce
constat, de nouvelles perspectives de recherche auxquelles la présente recherche se propose de
contribuer a enrichir le modéle de Roussel (1996).

Aprés ce modele, Lawler continue les recherches en collaboration avec Porter sur la
satisfaction par la rémunération en intégrant le concept de la motivation afin d’étudier le
processus qui conduit I’individu a réaliser des performances au travail. Cependant, cette fois-
ci, il se refere a autre théorie que la théorie de la divergence, il s’agit de la théorie de

I’expectation ou la théorie des attentes. Ceci est développé dans la partie suivante.
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6.2. Théorie des attentes : lien rémunération-motivation-performance

La diversité est au centre de la réflexion marketing RH et qui renvoie a la théorie des attentes
(Maizeray & Sciberras, 2016). Puisqu’« il s’avére que chaque individu est unique et il est
certain que [’attente d’un individu ne sera pas la méme qu’un autre individu en matiere
d’actions diversité. Ainsi les individus peuvent adopter une attitude de rejet ou d’acceptation
de la différence. » (Maizeray & Sciberras, 2016, p. 253). La théorie des attentes qui a été
développées par Vroom en 1964, propose une explication du processus qui conduit la
rémunération a devenir motivante et le salarié a étre performant. La motivation « correspond
a une attitude et un comportement de l'individu qui se traduisent par la volonté de faire des
efforts, de les produire réellement, durablement et intensément, en vue de réaliser le travail
au mieux de ses capacités. » (Roussel, 1995, p. 705). Cette théorie est centrée sur les valeurs
résultantes de 1’évaluation que 1’individu fait sur la base d’un choix conscient et raisonné dans
le contexte de travail dans le but d’obtenir une récompense attrayante en contrepartie des
performances réalisées. Cette théorie nous permettra d'apporter quelques éléments de réponse
aux effets de la rémunération sur la motivation des salariés a utiliser leurs efforts et
compétences en se basant sur I’analyse de leurs attentes. La conséquence de la motivation par

la rémunération sur la performance de 1’individu sera mise en évidence.
6.2.1. Théorie des attentes : la premiere version du modeéle de Lawler et Porter (1968)

A travers la revue de la littérature recensée, afin d’étudier la motivation par la rémunération,
et pour comprendre I’impact de la motivation par la rémunération sur la performance de
I’employé¢ au travail, nous avons fait le choix sur la théorie des attentes qui a été fondée par
Vroom (1964), elle est connue initialement sous le nom de la théorie de I'expectation. Ce
choix est typiquement centré sur le modele de Lawler et Porter (1968) dont ses deux versions
d’une part et le modéle de Lawler et Nadler (1977) qui explique d’une maniere fine le
processus motivationnel via les attentes des individus d’autre part. Ce choix se justifie sur le
fait que le premier modéle de Lawler et Porter (1968) a été appliqué deés le départ aux
rémunérations, et il inclut tous les concepts étudiés dans la présente recherche. Les autres
modeles ne prennent pas en considération le concept de la satisfaction dans I’analyse. Il
semble que ce modeéle se colle mieux aux axes de notre recherche et aux études de cas. Quant
au modeéle de Lawler et Nadler (1977), celui-ci propose une amélioration sur les indicateurs
de mesure de la motivation en précisant les variables clés qui se focalise sur les attentes au

lieu de I'expectation (terminologie utilisée par Vroom). Les travaux de Lawler et Porter
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(1968) et Lawler & Nadler (1977), propose une description de I’enchainement des attitudes et
des comportements de la personne au milieu du travail. lls mettent en relation (1) la
motivation qui est appréciée par le comportement d’effort, (2) le résultat qui représente la
performance de la personne, et (3) la satisfaction de la personne qui est une attitude
importante au travail. Ces deux modeles ne sont pas seulement consacrés a la motivation,
mais ils ont une représentation conceptuelle d’un ensemble d’attitude et de comportement

dans le travail.

Il nous semble intéressant d’étayer les travaux de Lawler et Porter (1968) et Lawler et Nadler
(1977) car, nos lectures, ont fait le constat de peu d’exposés sur ces modéles en Algérie.
Méme les recherches algériennes qui se réferent a cette théorie n’ont pas proposé un modele
ou un schéma sur leur conception de base. L’utilisation de la théorie des attentes est
strictement représentée dans un cadre théorique et non testé empiriquement, en particulier,
d’une maniére analytique. Nous citons a titre d’exemple, pour des travaux de recherche plus
récente, la recherche de Taiebi Khadidja (2017) sur le theme de « la rémunération : un facteur
de motivation au travail » et qui a été conduit dans I’entreprise nationale des peintures
(E.N.A.P), appartenant a la holding publigue de chimie et de la pharmacie. La these de Tabet
Derraz Imane (2014) sur le « systeme de rémunération et management de la performance des
entreprises. Cas des entreprises algériennes ». Ces deux théses se rattachent au paradigme
théorique de I'expectation, mais sans démontrer comment les postulats de cette théorie ont été
utilisés dans la recherche empirique. Pour cela nous concentrons ’analyse sur ces modéles,
car ils sont les mieux adaptés aux pratiques de motivation pour le domaine de la rémunération
(Bentaleb, 2005 ; Binyet, 2010). La premiére version du modele de Lawler et Porter (1968) se

présente schématiquement comme suit :
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Figure 18 : premiére version du modele conceptuel de Lawler et Porter (1968)

Source : adapté de Buchan, Thompson, & O'May (2000, p. 09)

Pour faciliter la lecture de ce modéle, chaque variable est indiquée par un numéro. Cette
désignation rend la définition de chacune des concepts plus aisée notamment celles qui seront
utilisées tout au long de notre étude d’une part et pour faciliter la mise en liaison entre eux

d’autre part.

La variable 1 correspond a la valeur de la récompense. Celle-ci se réféere a la terminologie de
la valence qui a été proposée par VVroom (1964), c’est-a-dire la valeur des récompenses
proposées aux yeux de la personne. Dans ce modéle Lawler et Porter ont pris uniquement que
les résultats évalués positivement par I’employé, en l'occurrence les récompenses. IS ont
supposé que chaque individu a un instant donné, attribue une valeur différente a diverses
récompenses liées a son comportement au milieu du travail. Mais, ils n’expliquent pas en

détail comment chaque individu attache une valeur aux récompenses.

La variable 2 est la probabilité percue que I’effort conduise a une récompense. Celle-Ci
correspond aux attentes d’une personne. Ces attentes sont liées a la perception de la
probabilité qu’une récompense dépende d’un niveau d’effort. La probabilité percue est le
résultat de deux types d’attentes : 1) la probabilité qu’une récompense dépende d’une
performance et 2) la probabilité qu’une performance dépende d’un effort. Ces deux formes
d’attentes sont liées de maniére interactive, si I’'une d’entre elles est basse, la probabilité

percue que I’effort conduise a une récompense sera également basse. Par rapport & Vroom,
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une différence apparait dans la notion employée pour désigner cette variable. Porter et Lawler
préferent utiliser la notion d’attente, alors que la probabilité percue est appelée instrumentalité
par Vroom. L’instrumentalité est une attente entre un résultat de premier niveau (la

performance), et un résultat de second niveau (la récompense).

La variable 3 traite la notion de I’effort. Pour porter et Lawler, 1’effort se référe a 1’intensité
d’énergie physique et mentale déployée dans une situation de travail donnée pour réaliser des
taches. Pour Vroom, I’effort est la force qui stimule la personne a agir et a fournir des efforts
pour réaliser la performance désirée. Dans ce modele, I’effort représente 1’indicateur de la
motivation. Ce dernier n’est pas synonyme de performance. L’intensité des efforts ne signifie
pas forcément la réalisation des performances. L’individu peut étre motivé dans le travail sans
pour autant accomplir avec succeés les taches liées a ses missions. C’est le cas lorsque,
I’individu n’est pas capable de transformer ses efforts en performances a cause de manque de

compétences (Klarsfeld, 2000).

La variable 4 se rapporte aux capacités et traits de personnalité. Les capacités et traits de
personnalité correspondent aux caractéristiques personnelles de [I’individuelle comme
I’intelligence et 1’habilet¢ manuelle. Pour Lawler et Porter, ces ¢léments représentent le
potentiel de I’individu. Elles lui permettent de produire une performance & un moment
particulier. Plus recemment, Audrey Charbonnier-Voirin (2013) confirme cette hypothese.
Elle a démontré que les traits de la personnalité (ouverture, conscience, extraversion,
agréabilité, stabilit¢ émotionnelle), connu sous le nom du « Big Five », influencent les
composantes de la performance adaptative et en particulier les traits d’ouverture et de

conscience.

La variable 5 est la perception du rdle. Elle correspond a la perception de 1’individu vis-a-vis
de son rdle a fournir et orienter ses efforts d’une manicre efficace pour accomplir les taches
de son travail. Celle-ci se positionne dans le mode¢le entre 1’effort et la performance. Deux cas
de figure peuvent se produire. Premi¢rement, 1’individu peut produire des efforts de manicre
judicieuse pour réaliser de bonnes performances. Deuxiemement, il peut également diriger ses
efforts inutilement vers des taches qui ne sont pas essentielles pour générer de bons résultats.
Dans le cas, ou la perception du rdle d’orientation des efforts diverge entre ce qui est déployé
par I’individu et ce qui est attendu par les supérieurs, il est possible que 1’individu dépense
beaucoup d’efforts qui ne seront pas reconnus par les acteurs de I’organisation. Dans ce cas, le

besoin de créativité exprimé par I’individu risque d’étre dégu.
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La variable 6 correspond au concept de performance qui représente le résultat de 1’effort que
I’individu fournit pour accomplir des taches compte tenu de 1’influence de ses perceptions de
son propre rble, de ses traits de personnalité et de ses capacités. La performance est la
conséquence du rendement physique et des comportements de I’individu qui vont étre
évaluées. Dans ce sens, I’organisation est censée choisir les comportements qui sont jugés
primordial a la réalisation des tdches organisationnelles et qui feront 1’objet d’une
appréciation. La question centrale consiste a distinguer les comportements pertinents a

observer dans une organisation pour mesurer les performances.

La variable 7 se rapporte aux résultats désirés par un individu, il s’agit des récompenses
désirées comme les promotions ou les augmentations de salaire. Les récompenses par leur
nature extrinséque sont sous le contréle d’une autre personne (collégues et supérieurs).
Parfois, Il peut s’agir des récompenses intrinséques lorsqu’ils sont sous le contréle de

I’individu lui-méme comme le sentiment d’accomplissement.

La variable 8 renvoie aux récompenses percues comme équilibre. Celle-ci se réfere a
I’ensemble des récompenses que I’individu estime devoir obtenir en contrepartie des
performances réalisées. Cette perception est fondée sur I’appréciation de ce qu’il mérite
d’obtenir par rapport a ses contributions. Cette évaluation est liée a 1’équité interne et a
I’équité externe. L’équité interne répond a I’appréciation de ce que I’individu mérite en
comparant ses performances par rapport & ce qu’il recoit réellement comme rétribution.
L’équité externe répond a I’appréciation de ce que I’individu mérite comme récompenses en

comparant sa situation dans son emploi a celle d’autres personnes.

La variable 9 aborde le concept de satisfaction. Dans le modéle de Porter et Lawler, la
satisfaction est le sentiment qui en découle de I’évaluation des récompenses en termes
d’équité, c’est-a-dire que ’individu cherche dans quelle mesure les récompenses recgues
correspondent ou excédent le niveau de récompenses per¢u comme équilibre. L’écart entre ce
qui est effectivement recu comme récompense et la perception de ce qui devrait étre obtenu va
déterminer la satisfaction ou I’insatisfaction de I’individu. Par exemple, si le niveau de
récompense juge équitable par un individu excéde les récompenses réellement recues, alors il

sera insatisfait.

Porter et Lawler proposent un systéme de relation entre les variables de leur modele pour
expliquer comment elles interagissent entre elles. Dans la figure 18 (page 113), la valeur de la

récompense (variable 1) et la probabilité percue que 1’effort conduit a une récompense (la
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variable 2), interagissent pour susciter chez 1’individu I’effort (variable 3). L’interaction entre
ces deux variables décrit le processus de la motivation. Si la valeur de ces variables est forte
chez la personne, son effort sera plus important et ainsi sa motivation. Dans cette optique,

I’effort sert a mesurer le degré de la motivation.

Une deuxiéme interaction apparait également entre 1’effort (variable 3), les capacités et traits
de personnalités (variable 4) et les perceptions du role (variable 5). Selon Lawler et Porter, les
capacités, les traits de personnalités et les perceptions du role entrent en relation avec 1’effort.
Elles déterminent le sens de I’application de ce dernier. Ils précisent qu’une mauvaise

orientation de I’effort, améne I’individu a produire une faible performance.

Une troisiéme liaison figure au centre du schéma entre la performance (variable 6) et les
récompenses (variable 7). Les auteurs supposent que plus la liaison entre la performance et les
récompenses désirées, est forte, plus 1’individu devrait fournir d’effort pour atteindre un bon
niveau de performance. Cependant, cette relation est imparfaite, car les récompenses ne sont
pas nécessairement reliées a la performance. Le lien dépend de la perception que la personne

a envers les pratiques de récompenses de 1’organisation.

Entre la performance (variable 6) et la satisfaction (variable 9) existe une liaison par
I’intervention de la variable 8, en I’occurrence les récompenses per¢ues comme équitable.
Dans ce modéle, la performance, est une antécédente de la satisfaction, par I’intermédiaire des
récompenses. Une performance élevée générera une forte satisfaction chez 1’individu, si, il y a
domination de I’écart entre le niveau de récompenses pergue comme équitable et le niveau
réellement obtenu. La satisfaction est liée donc au degré d’écart entre le niveau de la

récompense jugé équitable, et ce qui est obtenu effectivement a 1’égard de la performance.

La récompense (variable7) est également liée a la probabilité per¢ue que 1’effort conduise a la
récompense (variable 2) par une boucle de rétroaction. Cette relation met en évidence le
rapport existant entre les performances et les récompenses passées, et, les efforts a déployer
dans I’avenir. Dans ce sens, si les efforts fournis par I’individu ont permis, dans le passé,
d’obtenir des récompenses, il est possible qu’il considere également que les efforts futurs
croissants genéreront davantage de récompenses. Cette connexion commence depuis la
performance-récompense et non pas a partir de la variable 7, car il est possible que 1’individu
considére que la récompense obtenue n’est pas en liaison a sa performance, c’est le cas par

exemple d’entreprise qui récompense la tentative d’effort et non son succes (la performance).
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Dans ce cas, la récompense peut ne pas conduire a la probabilité percue que 1’effort conduit a

I’obtention d’une récompense.

La derniére liaison est schématisée entre la satisfaction (variable 9) et la valeur de la
récompense (variable 1). D’apres Porter et Lawler, la satisfaction a 1’égard des récompenses a
un effet sur les valeurs futures des recompenses. Pour cette hypothése, ces auteurs prénaient
en consideération les récompenses liées aux besoins d’ordre inférieur et d’ordre supérieur de la
théorie des besoins. Porter et Lawler supposent que les récompenses perdent temporairement
leur valeur lorsque les besoins sont satisfaits. Dans cette logique, la satisfaction par rapport la
valeur de la récompense peut étre différente dans un moment donné a un autre, selon les types

de besoins satisfaits grace a cette récompense.
6.2.2. Théorie des attentes : la deuxieme version du modéle de Lawler et Porter (1968)

Les relations proposées par Porter et Lawler dans ce modéle s’appuient sur des études
théoriques. Concernant la validation empirique, les travaux de Porter et Lawler ont testé le
processus de la motivation dans le cadre d’une série d’enquétes réalisées dans sept
organisations différentes. L’enchainement entre la motivation, les performances, les salaires et
la satisfaction, dans le cadre de la théorie des attentes, n’est testé que par Porter et Lawler
dans les entreprises américaines, Igalens et Roussel (1999) dans les entreprises francaises et
plus récemment par Binyet (2010) dans les entreprises publiques camerounaises. Les autres
successeurs préférent mobiliser d’autres concepts et de se limiter a certains concepts du
modele en exposé, et, selon le centre d'intérét de 1’étude. Toutefois, les résultats obtenus a
I’issue des analyses de Porter et Lawler, conduisent les deux chercheurs a adopter le point de
vue de Herzberg quant a la nécessité de distinguer les récompenses extrinseques et les
récompenses intrinseques. La théorie des deux facteurs vient a remplacer la théorie des
besoins qui avait une influence sur le premier modéle. Ceci les améne a apporter quelques

modifications a leur modéle. Le modele dans sa deuxiéme version se présente comme suit :
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Figure 19 : deuxieme version du modeéle de Lawler et Porter (1968)

Capacités Récompenses
Valeur de la . -
. ) et traits de ———————— |pergues comme
récompense - L F 3
personnalite €équitables
Récompenses
intrinséques
Y
— Effort -« > | Performance Satisfaction
A . o
Recompenses
extrinseques /
Probabilité Pcrccp‘[j()n
pergue que des roles
I'effort
conduit 2 une
récompense

Source : (Bentaleb, 2005, p. 79)
La deuxiéme version du modéle de Porter et Lawler comprend trois modifications. La
premiére modification concerne I’interaction entre 1’effort (variable 3), les capacités et les
trais de personnalité (variable 4), les perceptions du réle (variable 5) et la performance
(variable 6). Les variables 3, 4 et 5 interagissent toujours pour produire la performance. De
plus, les auteurs soutiennent que la performance agit également sur la perception du role
(variable 5) et ’effort (variable 3). C’est pourquoi la fleche allant a la performance a été
inversée dans cette deuxieme version du modéle. En premier lieu, la performance peut influer
I’effort en tant qu’expérience antérieure. En effet, les expériences passées et les performances
antérieures permettent a I’individu d’apprécier son aptitude a concrétiser ses efforts en
performance. En deuxiéme lieu, le niveau de performance agit sur la perception du réle, si
I’individu admet que ses efforts doivent étre dirigés vers certaines directions pour atteindre la

performance désirée.

La deuxieme modification concerne la différenciation entre récompenses extrinseques et
récompenses intrinséques. Porter et Lawler, partagent le point de vue de Herzberg de
distinguer les récompenses extrinseques et les recompenses intrinseques. La récompense
intrinséque génére une satisfaction de certains besoins d’ordre supérieur comme le besoin

d’autonomie. En revanche, les récompenses extrins€ques obtenues en contrepartie de la
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performance, conduit 1’individu a combler certains besoins d’ordre supérieur qui

contribueront a sa satisfaction et a sa motivation dans le travail.

La troisieme modification concerne la mise en liaison entre la performance (variable 6) et les
récompenses percues comme equitables (variable 8). La direction de la ligne des récompenses
percues comme équitables a été modifiée. Elle commence a partir de la variable 6 jusqu’a la
variable 8. Les auteurs indiquent que si l’autoévaluation que I’individu attache a ses
performances est élevée, il jugera équitable d’obtenir une récompense importante. Cette

perception que 1’individu a de sa performance influence le niveau de récompense.

Enfin, la troisiéme modification concerne la mise en évidence d’une liaison entre la
performance (variable 6) et les récompenses percues comme équitables (variable 8). Elle
souligne que la perception qu’a un individu de sa performance influence le niveau de
récompense qu’il percoit comme équitable pour son emploi. Si I’autoévaluation qu’il fait de
sa performance est élevée, il jugera équitable de recevoir une récompense importante. Le lien

étroit entre ces deux variables est représenté par une ligne en tirets.

6.2.3. Théorie des attentes : le modele simplifié du comportement dans la théorie des
attentes de Lawler et Nadler (1977)

Apres cette phase de recherche, la collaboration entre Porter et Lawler s’arréta. Néanmoins,
Lawler continue ses recherches avec Nadler a partir de 1971. En 1977, ces deux auteurs
proposent une explication sur le processus motivationel qui comporte trois variables clé. En
particulier, les terminologies préconisées par Vroom se sont modifiées. Cette explication est
utilisée par les chercheurs de nos jours depuis son émergence. Ce modele représente le cadre
d’analyse le plus mobilisé dans la littérature en management pour comprendre le processus
qui conduit le collaborateur a étre performant (Forest V, 2008). Cette conception est

schématisée dans la page suivante.
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Figure 20 : modele simplifié du comportement dans la théorie des attentes (Lawler &
Nadler, 1977)

Capacités

Résultats
. Effort Performance
Motivation v, (Récompenses)

La motivation d’une personne est une fonction de :

1. Attente efforts-performances
2. Attente performances-résultats
3. Lavalence percue des résultats

Source : Alexandre-Bailly, Bourgeois, Gruére, Raulet-Croset, & Roland-Lévy (2013, p. 177)

Dans le modele simplifié du comportement (figure 20), deux types d’attentes viennent d’étre
distingués. Leur définition est plus précise que dans les versions de 1968. En somme de
commentaire, deux boucles figurant dans la figure 20. Elles représentent les effets de deux
variables sur la motivation. La premiere boucle de rétroaction, allant de la liaison
performance-résultats jusqu’a la motivation, indique que les expériences de 1’individu par
rapport aux conséquences passés de ses performances en terme de résultats et notamment en
termes de récompenses, ont des effets sur sa motivation. Ces effets se produisent dans la
mesure ou les expériences antérieures agissent sur les perceptions de I’individu et en
particulier sur ses attentes performance-résultat. La seconde boucle indique I’interaction entre
la liaison effort-performance et la motivation. D’une part, elle explique que c’est bien la
motivation qui suscite chez I’individu la volonté¢ de déployer un certain niveau d’effort en
fonction de la performance recherchée. D’autre part, 1’expérience d’une personne Vis-a-vis
des conséquences de ses efforts sur des performances réalisées antérieurement, a aussi des
effets sur sa motivation. Ces effets portent spécifiquement sur ses attentes effort-performance.
Enfin, le concept de valence inclus dans la theorie de VVroom est repris de nouveau apres avoir

été assimilé autant que valeur de la récompense dans le modele de 1968.
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Les autres variables et liaison ont une définition qui reste inchangée depuis les travaux de
1968. Par rapport aux travaux de Vroom, I’instrumentalit¢ n’apparait pas parmi les trois
concepts clés définis par Nadler et Lawler figurant dans le modele. Ce concept n’est pas
rejeté, mais il est considéré comme intervenant dans la construction de la valence. Si le
résultat de premier niveau (performance), est per¢u comme permettant d’obtenir des résultats
de second niveau a forte valence (meilleur salaire), alors ’attrait pour le résultat de premier
niveau devrait étre trés élevé. L’instrumentalité est donc la probabilité pergue qu’un résultat
de second niveau peut étre obtenu dés lors qu’un résultat de premier niveau est acquis. Si
I’instrumentalité entre deux résultats est élevée, alors la valence du résultat de premier niveau
sera forte. L’instrumentalité représente une attente entre un résultat de premier niveau (la
performance), et un résultat de second niveau (la récompense). Il s’agit d’une attente entre
deux formes de résultats, le premier est sous le contréle de 1’individu, le second est sous le
contrdle de 1’organisation et ses acteurs. Cette formulation n’est pas reprise dans le modele de
Lawler et Nadler (1977). Ces auteurs préferent utiliser des notions un peu plus générales
d’attentes. Toutefois, le systéme d’explication du processus de motivation proposé des 1968
n’est pas modifié, seule la définition des variables explicatives a été améliorée. Les travaux de
Lawler en 1971, marquent une amélioration du modéle et préparent une nouvelle formulation
aux variables de la théorie de ’expectation par ces auteurs en 1977. La différence apparait
dans la terminologie employée par rapport a la modélisation de Vroom. Pour Vroom la
probabilité pergue, qu’une récompense dépende d’une performance est appelée
instrumentalité, alors que pour Porter et Lawler, elle représente une attente. Les trois

perceptions des travailleurs dans la théorie des attentes, sont décrites comme suit :

e Attente efforts-performances : le collaborateur a la croyance qu’il est capable de déployer

des efforts pour travailler au niveau de la performance désirée.

e Attente performances-résultats : le collaborateur a la croyance que son comportement

conduira a certains résultats en matiére de rémunération.

e La valence : le collaborateur considere que ces résultats sont attractifs, autrement dit, les

résultats en matiére de rémunération ont une valeur positive pour lui.

Le modele de Nadler et Lawler (1977) définissent les trois concepts clés de la théorie des
attentes qui vont étre utilisés autant que variables dans notre recherche. La motivation d’une
personne est en fonction des attentes effort-performance et performance-résultat

(rémunération), et la valence. Celles-ci correspondent a un ensemble de perceptions portant
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sur des actions et leurs conséquences. Ces trois composantes peuvent étre observees comme
des variables explicatives de la motivation par la rémunération et la performance par la
rémunération. L’intérét de ce modele est d’expliquer I’enchainement entre les perceptions et
les efforts du travailleur pour la réalisation des résultats de premier niveau (performance
attendue par I’entreprise) afin de parvenir aux résultats de deuxiéme niveau (la remunération
souhaitée par le collaborateur a 1’égard des performances réalisées). La rémunération attendue
doit étre jugée attractive par le collaborateur. En d’autres termes, 1’attrait (la valence) vis-a-vis
des rétributions doit étre positif. Dans cette perspective, les liens d’attentes performances-
résultats, d’attentes efforts-performances et de valences peuvent étre évaluées sur les éléments
de la rémunération globale pour comprendre 1’impact de la motivation par la rémunération sur

la performance individuelle.
6.3. Théorie des attentes : lien remunération-compétence-performance

La théorie des attentes qui a été développée par Vroom et améliorer par ses successeurs,
propose une explication du processus motivationnel qui conduit le salarié a utiliser ses efforts
et ses capacités dont ses compétences pour réaliser des performances d’un coté, et pour
recevoir en contrepartie une récompense adéquat aux performances réalisées et en méme
temps valorisante de ses compétences. « La question de la motivation est en effet au coeur de
la démarche compétence dans la mesure ou la mobilisation des compétences d’un individu ne
peut pas étre imposée ou prescrite » (Léné, 2008, p. 52). Cependant, la compétence n’est
introduite que d’une maniere implicite dans la théorie des attentes (Klarsfeld, 2000). Cette
insuffisance donnera a notre étude I’opportunité d’enrichir les postulats de cette théorie en ce

qui concerne la compétence en 1’étudiant d’une maniére explicite.

Nous partons de I’idée que I’employé développe des compétences dans son travail aprés avoir
répondu a une série de questions qu’il se pose avant d’agir : puis-je étre compétent au niveau
des performances recherchées par 1’organisation ? Est-ce que je peux mobiliser les
compétences souhaitées par 1’organisation et ses acteurs ? Si j’arrive a mobiliser ses
compétences au service de la performance que se passera-t-il ? Comment vais-je apprécier les
résultats de mes compétences ? Quels sont les risques et les avantages que je pourrai en
retirer en matiere de reconnaissance et de réemunération ? Ces questions refletent la conception
de la compétence en « savoir-agir », « vouloir-agir » et du « pouvoir-agir » en la mettant en

évidence avec la performance et la reconnaissance extrinseque.
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Dans cette phase, nous concentrons I’analyse sur la mobilisation des compétences que sur
I’effort. En effet, ’effort a lui seul ne suffit pas a réaliser une performance que si la personne
est détentrice de compétences requises. Dans cette optique nous proposons que la motivation
a mobiliser les compétences est le produit de trois attributs :1) attentes compétences-
performances (est-ce que les compétences acquises meéneront aux performances souhaitées
par I’entreprise ?), 2) attentes performances-résultats (est-ce que les compétences mobilisees
et les performances seront reconnues et récompensées ?) et 3) la valence (est-ce que cette
reconnaissance ou cette récompense a de 1’attrait par rapport a ce qui a été utilis€é comme
compétences et réaliser comme performances ?). La théorie des attentes permet d'apporter des
précisions sur les attentes et I’évaluation que le salari¢ fait dans le but d’obtenir une
récompense attrayante a 1'égard de ce qu’il mobilise comme compétences pour réaliser des

performances.

Par souci de simplification, nous nous sommes inspirés de la terminologie utilisée par Nadler
et Lawler pour représenter le concept de la mobilisation des compétences par la rémunération.
Toutefois, la raison de conceptualisation de ce concept en tant que processus se réfere a
I’approche de compétence en « savoir-agir », « vouloir-agir » et du « pouvoir-agir » par
rapport aux trois concepts clés de la théorie des attentes. La premiere attente refléte le concept
de savoir-agir parce qu’elle correspond aux situations de travail. La deuxiéme attente renvoie
au concept du pourquoi vouloir-agir, car cette dimension est liée a la reconnaissance et la
rémunération. La derniére perception se référe au « pouvoir-agir » qui refléte le systeme de
rétribution qu’offre 1’organisation aux employés. Nous définissons les trois concepts clés du

processus qui conduit les employés a mobiliser les compétences comme suite :

e L’attente compétence-performance : cette attente représente (1) la perception de la
compétence qu’il faut mobiliser pour atteindre un niveau de performance donné, et, (2) la
probabilité subjective que ces compétences utilisées permettent de réaliser ce niveau de
performance. Si cette probabilité est basse, I’individu pensera qu’il a peu de chance ou
qu’il échouera a réaliser le niveau de performance demandé, et 1a il mobilisera moins les
compétences requises pour y parvenir. En effet, si cette probabilité est forte, 1’individu
pensera qu’en utilisant les compétences, il est certain de réussir en terme de réalisation du
niveau de performance, et dans cette situation il mobilisera davantage ses compétences
pour y arriver. Cependant, les probabilités subjectives compétences-performances sont
influencées par les exigences de I’emploi occupé, les situations de travail et les expériences

antécédentes.
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e L’attente performance-résultats : cette attente représente (1) la perception des différents
types de résultats en termes de composante de la rémunération qui peuvent étre regus par
rapport de la performance réalisée, et, (2) la probabilité subjective que la performance
réalisée permet d’obtenir un résultat de type rémunération en mobilisant les compétences
requises. Cette probabilité est une estimation de la chance que I’individu va étre reconnu et
rémunérer selon ses performances et ses compétences déployées. En particulier, quand
I’entreprise crée une valeur a la reconnaissance des compétences, et qu’elle véhicule en

interne aupres de ses employés.

e La valence : la valence représente 1’attrait envers les composantes de la rémunération en
contrepartie d’un niveau de performance dans le sens d’utilisation des compétences. Les
individus au milieu du travail ont des attraits différents qui dépendent de leurs propres
perceptions et attentes. Par exemple des jeunes préferent obtenir des promotions et des
salaires élevés a 1’égard de leur performance et leur compétence. Par contre, les plus agés
donnent une grande valeur a un plan d'épargne de retraite collective via la valorisation des

compétences et des performances contributives aux résultats organisationnels.

Ces trois composantes peuvent étre observées comme des variables explicatives de la
mobilisation des compeétences par la rémunération et de la performance par la rémunération.
L’intérét de cette conception est d’expliquer 1’enchainement entre les perceptions et les
compétences du travailleur pour la réalisation des résultats de premier niveau (performance
attendue par 1’entreprise) pour parvenir aux résultats de deuxieme niveau (la rémunération
souhaitée par le collaborateur a 1’égard des compétences mobilisées et des performances
réalisées). La rémunération attendue doit étre jugée attractive par le collaborateur. En d’autres
termes, D’attrait vis-a-vis des rétributions doit étre positif. Cette conception découle de
I’évolution du champ sémantique du concept de déploiement des efforts a 1’utilisation des
compétences. Dans cette perspective, les liens d’attentes performances-résultats, d’attentes
compétences-performances et la valence de ces derniers, peuvent étre évaluées sur les
éléments de la rémunération globale pour comprendre I’impact de la mobilisation des

compétences par la rémunération sur la performance individuelle.
6.4. Armature théorique : phase de préparation du modeéle conceptuel

Selon la théorie des attentes, I’employé adopte des comportements dans son travail apres
avoir répondu a une série de questions qu’il se pose avant d’agir : est-ce que je peux travailler

au niveau de performance souhaitée par 1’organisation et ses acteurs ? Si j’arrive a travailler a
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ce niveau de performance que se passera-t-il ? Quels sont les risques et les avantages que je
pourrai en retirer en matiére de rémunération ? Comment je vais évaluer les résultats de mes
comportements ? Via ces interrogations, 1’employé décidera de se comporter de la maniére

qui lui semble pertinente pour atteindre les rétributions désirées.

Les premieres modeles intégratifs des concepts étudiés dans cette thése, ont été élaborés dans
I’époque ou la rémunération était centrée sur la qualification, le poste et I’ancienneté. De plus,
les auteurs parlent beaucoup plus de récompense et ils stipulent qu’elle peut étre non liée a la
performance — ceci a été représenté par la fameuse ligne onduleuse dans tous les figures —. Ils
postulent que n’importe quelle rétribution que le travailleur peut retirer a un effet sur la
motivation et la satisfaction (Thériault, 1983). Par ce constat, nous nous interrogeons sur les
composantes de la rémunération qui seraient plus efficaces par rapport a d’autres pour motiver
les employes et générer de la performance. Il est pertinent de re-testé ces modeles en vue des
rémunérations liées aux compétences et aux performances des individus. L’émergence de la
gestion par compétence, de la gestion par résultats et les nouvelles variables en management
des rémunérations, nous incite & faire référence aux travaux effectués sur la théorie des
attentes et en particulier en fonction de la rémunération liée aux performances (individuelles,
collectives et organisationnelle) qui est un régime de rétribution lié a la réalisation des

résultats demandés par les acteurs de I’organisation.

Les conceptions présentées en haut sont des modeles intégratifs de plusieurs théories. Le
premier modele dans sa premiére version se positionne sur les postulats de la théorie de
I’expectation, de la théorie de 1’équité et la théorie des besoins. Ce premier modéle dans sa
deuxiéme version utilise les postulats de la théorie de 1’expectation, de la théorie de 1’équité et
la théorie bi-factorielle. Quant au deuxieme modele de 1977, il précise le processus de la
motivation en définissant les trois variables de la théorie des attentes et en maintenant la

méme conception que le premier modele dans sa deuxieéme version.

Pour notre recherche, nous privilégions d’étudier I’efficacité des composantes de la
rémunération globale sur la performance individuelle a travers ses déterminants majeurs en se
référant a une armature théorique mobilisatrice de postulats de théorie plus récente, mais
centré sur les principes de la théorie des attentes. La théorie des attentes permet de fournir une
explication du processus qui relie la rémunération, la satisfaction, la motivation, la
mobilisation des compétences et enfin la performance de I’individu au milieu du travail. En

premier lieu, la théorie de la justice organisationnelle va remplacer celle de la théorie de
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I’équité. En effet, la théorie de la justice organisationnelle est un concept plus étendu que la
notion de I’équité. La justice organisationnelle regroupe quatre dimensions: la justice
procedurale, la justice distributive, la justice interpersonnelle et la justice informationnelle. La

dimension distributive intégre les facettes de 1’équité, soit I’équité interne et 1’équité externe.

Plus précisement, la justice organisationnelle est par nature, représentative de la perception
des salariés sur le fonctionnement organisationnel et 1’environnement de travail (Simon, Fall,
& Carassus, 2015). Elle constitue un cadre théorique fécond qui permet d’examiner I’effet de
la rémunération sur la satisfaction, la motivation, la mobilisation des compétences et ainsi sur
la performance individuelle au travail (Mesrar Elmire, 2009 ; Fall & Roussel, 2016). Les
chercheurs peuvent poursuivre les efforts de recherche privilégiant 1’analyse des incidences
des perceptions de justice ou d’injustice a 1’égard de la rémunération liée aux résultats, en
particulier pour des études descriptives (Saint-Onge & Buisson, 2012) d’un coté, et pour
analyser le décalage entre les pratiques adoptées par [’organisation publique et la

rémunération percue par les salariés (Brillet, Coutelle, & Hulin, 2013) d’un autre c6té.

La justice organisationnelle corresponde aux normes sociales qui régissent la distribution des
ressources (salaire, primes, avantage social, etc.), des procédures déterminant cette
distribution, des informations et des décisions interpersonnelles qui sont associées a ces
procédures et distributions (Fall, 2014). Elle cherche a expliquer la perception des salariés sur
le caractere juste ou injuste des pratiques salariales. En d’autres termes, la littérature fait
apparaitre que la justice organisationnelle englobe quatre dimensions (Bahri, Malek, & Sassi,
2016) que nous utiliserons dans cette recherche, a savoir : 1) la justice distributive (perception
de justice de distribution des ressources en termes de proportionnalité entre les rétributions et
les contributions et donc ainsi dans notre cas la proportionnalité du rapport compétence et
performance en tant que contribution et rémunération en tant que rétribution), 2) la justice
procédurale (perception de la justice dans les régles et les procédures mises en application et
conditionnant les décisions de distribution des éléments de la rétribution globale dont la
rémunération des compétences et des performances), 3) la justice interpersonnelle (perception
de la justice dans les rapports d’interactions entre le salarié et son supérieur hiérarchique au
regard des critéres de respect et de dignité envers 1’évaluation des compétences et des
performances et notamment les décisions d’allocations des rémunérations des compétences et
des performances) et 4) la justice informationnelle (perception de la justice dans 1I’explication
et la communication des informations sur les pratiques de rétribution entre le salarié et son

employeur notamment en ce qui concerne la recompense des compétences mobilisées et des
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performances réalisées). La justice organisationnelle reflete le jugement de justice ou
d’injustice que le salarié porte face a une ou a plusieurs dimensions de cette théorie envers les
rémunérations et spécifiquement celles qui ont pour objectif de récompenser les compétences.
Dans cette perspective, cette théorie nous permet d’¢lucider 1’écart entre les pratiques mises
en place par I’organisation et les perceptions des salariés d’une part et d'envisager des actions

correctrices pour le domaine salarial sur la base de ses quatre dimensions d’autre part.

Toutefois, la théorie de la justice organisationnelle est utile et compléte les apports de la
théorie des attentes en précisant les conditions nécessaires pour une politique de rémunération
plus juste et plus efficace. La justice organisationnelle propose un cadre d'analyse permettant
d’expliquer les perceptions des salariés envers le fonctionnement et |’environnement
organisationnel (Simon, Fall, & Carassus, 2015). Elle constitue un cadre incontournable pour
étudier I’impact de la rémunération sur les déterminants de la performance au travail dont la
compétence individuelle (Mesrar Elmire, 2009 ; Fall & Roussel, 2016). En effet, les études
peuvent étre poursuivies dans le secteur public en priorisant ’analyse des conséquences des
perceptions de justice ou d’injustice vis-a-vis le traitement des salaires (Saint-Onge &
Buisson, 2012). Ceci est dans le but d’estimer I'écart relatif entre les pratiques de rétribution
offertes par 1’entreprise publique et ce qui est percu par les salariés en matiere de
reconnaissance (Brillet, Coutelle, & Hulin, 2013). Cette réflexion sera mobilisée dans la
premiére phase de la recherche empirique (étude qualitative) pour enrichir la deuxiéme étape
de la recherche (étude quantitative). L’objectif principal de 1’utilisation de cette théorie est

d’expliquer les attitudes négatives observées dans les discours des employées.

En deuxiéme lieu, la théorie de la divergence sera prise en compte pour expliquer la
satisfaction a 1’égard de la rémunération et son impact sur la performance. Nous avons
privilégié utiliser la théorie de la divergence pour examiner I’efficacité de la rémunération sur
la satisfaction. Celle-ci est plus pertinente par rapport aux autres paradigmes, car elle
constitue le socle théorique sur lequel s’est bati I’important ensemble de travaux (Le
Flanchec, Mullenbach-Servayre, & Rojot, 2015). Dans cette perspective, nous envisagions de
conceptualiser la satisfaction a 1’égard de la rémunération comme étant un concept
multidimensionnel et en tant qu’une déterminante de la performance et pas une conséquence
de cette derniére - comme nous venons de le voir dans les modeles présentés dans cette partie

et qui se référent a la théorie des attentes.
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Nous intégrons dans le cadre conceptuel de notre recherche le concept de compétence, car elle
n’a été examinée que d’une maniere implicite dans les modeles qui suivent les principes de la
théorie des attentes (Klarsfeld, 2000). La mobilisation des compétences sera traitée au méme
titre que le comportement de déploiement de I’effort dans la théorie des attentes. Les
compétences peuvent se distinguer en deux formes : 1) celles liées au réle et 2) celles liées a
I’extra-role de I’employé. Les savoirs et les savoir-faire sont les capacités ou les habiletés de
I’individu qui lui permettent de diriger son role pour réaliser des performances liées a la tache.
Ces compétences ont un role important pour orienter les efforts nécessaires afin de générer
une productivité intense et un rendement important. Les savoir-étre sont les capacités et les
comportements que les individus utilisent pour répondre aux nécessités de la performance
adaptative et contextuelle. Ces compétences sont indispensables pour assurer les résultats
organisationnels. Cette armature théorique semble étre cohérente avec la démarche marketing

RH et elle se colle mieux aux cas des entreprises etudiées.

En troisieme lieu, dans notre conception, nous allons abandonner le principe de la distinction
entre récompenses intrinseque et extrinseque. En fait, nous souhaitons concentrer 1’analyse
sur les variables d’action de la rémunération globale (directe, fixe, variable, etc.). Nous
examinons a ce propos les catégories qui structurent la rémunération et leur efficacité sur les
autres concepts. En effet, notre analyse sera concentrée sur des aspects extrinséques de la
rétribution -connue sous le nom de la rémunération globale-, mais d’une maniere approfondie.
Ceci dit, notre conception représente une premiére limite, car elle ne prend pas les aspects

intrinséques de la relation de travail.

Enfin, dans les travaux de recherches orientées vers la théorie des attentes, les auteurs
insistent beaucoup sur la performance comme force physique. Ils analysent la performance
autant que productivité et de rendement. La performance est également un comportement
(Campbell, 1990). Actuellement, plusieurs formes de performances individuelles ont émergé
dans la littérature et qu’il faut prendre en considération. Elles se distinguent par rapport aux
compétences. En particulier, les compétences qui vont former le résultat ou le succes
recherché par 1’organisation. C’est pourquoi, il est essentiellement important d’identifier les
comportements a mesurer pour évaluer I’efficacité de la rémunération et afin de compléter
notre modéle. Pour cela, une étude exploratoire est requise pour répertorier les composantes et
les types de performance individuelle au travail recherché par les organisations publiques

algériennes étudiées.
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7. Hypothéses et modele de recherche

L’armature théorique développée jusqu’a présent nous conduit maintenant a formuler des
hypothéses de recherche et a proposer un modéle permettant de répondre a notre question
centrale : quels sont les leviers managériaux des sociétés algériennes en matiere de
rémunération globale dans une perspective de performance individuelle ? Nous pouvons a
présent noter que les hypothéses et le modéle seront enrichis a I’issue de 1’étude qualitative. A
ce stade, nous présentons les principaux indicateurs des concepts étudiées et en particulier
pour les variables dépendantes. Quant a la variable indépendante -la performance
individuelle-, ses indicateurs seront indiqués ultérieurement en prenant appui des

comportements recherchés dans les entreprises étudiees.

En se basant sur des indicateurs attitudinaux et comportementaux, nous observerons si les
personnes satisfaites par leur rémunération, motivées par leur rémunération et incitées a
mobiliser leur compétence par la rémunération sont également performants dans leur emploi.
Les variables explicatives seront appelées : satisfaction a 1’égard la rémunération, motivation
par la rémunération et mobilisation des compétences par la rémunération. La variable a
expliquer sera la performance individuelle au travail. La mise en relation entre les variables
donnera lieu a la proposition d’un ensemble d’hypothéses afin de tester 1’efficacité de la
rémunération globale sur la performance individuelle au travail. Le lien entre la rémunération
et la performance au travail est étudié via les trois attitudes suivantes : satisfaction, motivation

et compétence.

En premier lieu, des questions concernant la satisfaction a 1’égard de la rémunération vont
guider notre recherche : est-ce que les individus satisfaits par leur rémunération globale sont
aussi performants dans leur travail ? Est-ce qu’améliorer la satisfaction par rapport aux
différentes composantes de la rémunération permet d’améliorer la performance au travail ? Le
but de cette étude consiste a apprécier 1’efficacité des composantes de la remunération globale
sur I’objectif de la satisfaction d’une part et I’impact de la satisfaction a 1’égard de la
rémunération sur la performance individuelle au travail d’autre part. Dans cette liaison, la
variable a expliquer est la performance individuelle au travail, alors que la variable

explicative est la satisfaction par rapport a la rémunération.

Les résultats des études antérieures montraient que la satisfaction a 1’égard des aspects du

travail dont la rémunération favorise la performance au travail (Judge, Thoresen, Bono &
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Patton 2001, Decock Good, George, 2003 ; Charles-Pauvers, Commeiras, Peyrat-Guillard,
Roussel, 2007 ; Van Den Broeck, 2016). Ainsi, nous formulons I’hypothése suivante :

H1 : la satisfaction a 1’égard de la rémuneration globale influence positivement la

performance individuelle au travail.

En se référant a la théorie de la divergence et au modéle de Roussel (1996), la satisfaction par
rapport a la rémunération est décomposée en quatre dimensions. Elles sont denommées : 1)
satisfaction a 1’égard du montant de la rémunération directe, 2) satisfaction a 1’égard de la
gestion et de la structure de la rémunération directe, 3) satisfaction a 1’égard du montant et de
la gestion des augmentations de la rémunération directe, 4) satisfaction a 1’égard du niveau et
de la gestion des augmentations de la rémunération indirecte. En nous appuyant sur ces

éléments de la littérature, nous pouvons formuler les sous-hypothéses suivantes :

H1.1 : la satisfaction a 1’égard du montant de la rémunération directe influence positivement

la performance individuelle au travail

H1.2 : la satisfaction envers la gestion et la structure de la rémunération directe influence

positivement la performance individuelle au travail

H1.3 : la satisfaction a I’égard de montant et de gestion des augmentations de la rémunération

directe influence positivement la performance individuelle au travail

H1.4 : la satisfaction envers le niveau et la gestion des augmentations de la rémunération

indirecte influence positivement la performance individuelle au travail
La figure 21 résume la relation causale étudiée.

Figure 21 : étude de la performance individuelle au regard de la satisfaction a I’égard de

la rémunération

Performance
individuelle

Satisfaction a
I’égard de la
rémunération

La rémunération
globale (Fixe,
variable, etc.)

A 4
v

Source : réalisé par nos soins a partir de I’analyse de la revue de la littérature
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En ce qui concerne, la deuxieme variable explicative, a savoir la motivation par rapport a la
rémunération, nous essaierons de répondre a différentes questions : est-ce qu’étre motivé par
la rémunération globale a une influence sur la performance de I’individu au travail ? Est-ce
qu’améliorer la motivation par rapport a la rémunération globale permet d’optimiser
d’avantage la performance au travail ? Le but de cette étude consiste également a apprécier
I’efficacité des composantes de la rémunération globale en évaluant si la motivation qu’elles
peuvent générer ameliore la performance individuelle au travail. Dans cette optique, la
variable a expliquer est la performance individuelle au travail, alors que la variable

explicative est la motivation par rapport a la rémunération.

Les résultats des recherches antérieures montraient que la motivation a 1’égard de la
rémunération améliore la performance au travail (Locke & Latham, 1990 ; Mitchell &
Daniels, 2003 ; Saint-Onge & Michel Magnan 2007 ; Ayad, 2015 ; Taiebi, 2017). Ainsi, nous

formulons I’hypothése suivante :

H2 : la motivation par la rémunération globale influence positivement la performance

individuelle au travail.

En se référant a la théorie des attentes, la motivation par rapport a la rémunération est
décomposée en trois dimensions. Elles sont dénommeées : 1) attentes effort-performance, 2)
attentes performance-rémunération, et 3) valence attachée a la rémunération. Nous pouvons

dés lors formuler les sous-hypotheses suivantes :

H2.1 : I’attente que I’effort conduise a la réalisation de performances influence positivement

la performance individuelle

H2.2 : I’attente que les performances générées par les efforts conduisent a une rémunération
globale influence positivement la performance individuelle. Les composantes concernées sont

la rémunération fixe, variable et indirecte.

H2.3 : la valence attachée a chaque composante de rémunération globale en matiére de
récompense des efforts influence positivement la performance individuelle au travail. Les

composantes concernées sont la rémuneration fixe, variable et indirecte.

La figure 22 ci-dessous résume la relation causale étudiée.
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Figure 22 : étude de la performance individuelle au regard de la motivation par la

rémunération

La rémunération Motivation par la Performance
globale (Fixe, »|  rémunération »| individuelle
variable, etc.)

Source : réalisé par nos soins a partir de I’analyse de la revue de la littérature

Quant a la troisieme variable explicative, celle de la mobilisation des compétences par la
rémunération, nous essaierons de répondre a différentes questions : est-ce que la mobilisation
des compétences par la rémunération globale a une influence déterminante sur la performance
de l’individu au travail ? Est-ce que mobiliser les compétences des employés par la
rémunération globale permet d’améliorer la performance au travail ? Le dernier but de cette
¢tude consiste a apprécier 1’efficacité des composantes de la rémunération globale en évaluant
si les compétences qu’elles peuvent mobiliser, améliorent la performance individuelle au
travail. Dans cette relation, la variable a expliquer est la performance individuelle au travail,
alors que la variable explicative est la mobilisation des compétences par la rémunération par

rapport a la rémunération.

Les résultats des recherches montraient que la mobilisation des compétences par la
rémunération favorise I’implication, I’engagement et la performance au travail (Saint-Onge,
Magnan 2007, Condomines, Hennequin et Borteyrou (2015) ; Debbat, Boukheloua, & Tabti,

2017). Dans cette optique, nous proposons 1’hypothese suivante :

H3 : la mobilisation des compétences par la rémunération globale influence positivement la

performance individuelle au travail

En se référant a la théorie des attentes, la mobilisation des compétences par rapport a la
rémunération est décomposée en trois dimensions. Elles sont dénommées: 1) attentes
compétence-performance, 2) attentes performance-rémunération, 3) valence attachée a la

rémunération. Dés lors, nous pouvons poser les hypotheses suivantes :

H3.1 : ’attente que la mobilisation des compétences conduise a la réalisation de performances

influence positivement la performance individuelle.
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H3.2 : I’attente que les performances générées par les compétences mobilisées conduisent a
des augmentations de rémuneération globale influence positivement la performance

individuelle. Les composantes concernées sont la rémunération fixe, variable et indirecte.

H3.3 : la valence attachée a chaque composante de rémunération globale en termes de
récompense des competences influence positivement la performance individuelle au travail.

Les composantes concernées sont la rémunération fixe, variable et indirecte.
La figure 23, ci-apres, résume la relation causale étudiée.

Figure 23 : étude de la performance individuelle au regard de la mobilisation des

compétences par la rémunération

La rémunération Mobilisation des Performance
globale (Fixe, compétences par individuelle
variable, etc.) la rémunération

Source : réalisé par nos soins a partir de ’analyse de la revue de la littérature

Les composantes des variables explicatives ont été fixées a ’issue de la revue de la littérature.
Les dimensions et les indicateurs de la variable a expliquer, a savoir la performance
individuelle, seront déterminés en fonction des comportements recherchés par les acteurs des
entreprises étudiées. Celles-ci seront identifiées via la recherche qualitative exploratoire.
L’opérationnalisation des concepts sera également discutée lors de la présentation du
protocole de récolte de données empiriques. La figure 24 résume 1’ensemble des relations

causales et les indicateurs des variables explicatives.
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Figure 24 : liens entre les attitudes recherchées par la rémunération et la performance

individuelle et leurs indicateurs

La rémunération globale :

e Rémunération fixe
e Rémunération variable
e Rémunération indirecte

Satisfaction a I’égard du

o Montant de la rémunération
directe

e Gestion et structure de la
rémunération directe

e Montant et gestion des

augmentations de la
rémunération directe

e Niveau et gestion des
augmentations de la

rémunération indirecte

H1

h 4

Motivation par la
rémunération

o Attentes efforts-performance

o Attentes performance-résultats
(rémunération)

o Valence des résultats

H2

Compétence
rémunération

par la

o Attentes compétences-
performances

o Attentes performances-
résultats (rémunération)

e valence

A 4

Performance individuelle au
travail

H3

Source : réalisé par nos soins a partir de ’analyse de la revue de la littérature
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Figure 25 : synthése de la section 2 du chapitre 2

Définir notre positionnement scientifique.

Préciser notre armature théorique et le cadre conceptuel mobilisé pour notre
recherche.

1
|
|
|
|
/

Positionnement scientifique : marketing RH, humanisme et personnalisation.

Notre recherche est fondée sur : 1) les postulats de la théorie de la divergence de
Lawler (1971) et le modele de Roussel (1996) pour la satisfaction a 1’égard de la
rémunération, 2) les perspectives de la théorie des attentes de Vroom (1964) et le
modele de Lawler & Nadler (1977) pour la motivation et la mobilisation des
compétences par la remunération, et 3) I’intégration des principes de la théorie de
la justice organisationnelle (Greenberg, 1987 ; Mesrar EImire 2009 ; Fall, 2014 et
Fall & Roussel, 2016).
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Quelle armature théorique a opté pour notre recherche ?
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|
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Conclusion

Ce chapitre a été dédie a présenter les différents types de performances individuelles au
travail et ses principaux déterminants psychologiques et comportementaux. Cette
démonstration a été une occasion d’examiner également les modeles conceptuels qui traitent
I’ensemble des concepts étudiés dans notre recherche. De plus, sur la base des limites et des
perspectives de recherche indiquées par des études antécédentes, nous nous sommes
positionnés sur un ensemble de théories pour proposer un modéle intégratif afin d’examiner
I’impact des composantes de la rémunération globale sur la satisfaction, la motivation, la
compétence et la performance. Ces variables sont liées aux perceptions, aux attitudes et aux

comportements du collaborateur au milieu du travail.

Ainsi comme armature théorique, cette étude est fondée sur les postulats de la théorie de la
divergence (Lawler, 1971) et de la théorie des attentes en intégrant les principes de la théorie
de la justice organisationnelle. Le choix des théories a été effectué sur la base d’un travail de
va-et-vient entre les observations du terrain d’étude et des perspectives théoriques existantes.
Nous avons estime que ses théories se collent mieux aux cas étudiés. En résume, la théorie de
la divergence et la théorie des attentes nous permettent de répondre aux questions du
comment se procure le sentiment de satisfaction, de motivation et de mobilisation de
compétences par rapport a la rémunération ? Comment ces déterminants impactent-elles la
performance individuelle ? Et la théorie de la justice organisationnelle compléte ces deux
conceptions théoriques. Elle nous facilite la tache pour répondre sur la question suivante :
pourquoi y a-t-il une satisfaction ou une motivation a utiliser les efforts et les compétences a

I’égard de la rémunération ?

Les hypothéses et le modele de recherche ayant été formulées, il est a présent capital de
confectionner 1’appareillage d’enquéte. Pour cela la méthodologie qui va guider notre

recherche empirique va étre présentée dans le chapitre suivant.
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Tableau 11 : synthese du chapitre 2

AUTEURS ET MOTS CLEFS
Lawler (1971)

Roussel (1996)

Vroom (1964)

Lawler & Nadler (1977)

Greenberg (1987); Mesrar Elmire
(2009); Fall (2014); Fall & Roussel
(2016).

QUESTIONS SOULEVEES

Théorie de la divergence

Modéle multidimensionnel de la satisfaction a 1’égard de la RG
Théorie des attentes

Modele a trois dimensions de la motivation par la RG

Intégration des principes de la théorie de la justice organisationnelle

Quelles sont les relations a examiner entre les concepts étudiés ?

Quelles sont les dimensions a tenir compte dans le cadre conceptuel ?

Comment peut-on observer la satisfaction, la motivation et la mobilisation des compétences par les
variables d’action de la rémunération et leurs effets sur la performance individuelle dans le management

des salaires ?

CONCEPTS CLEFS A RETENIR

Satisfaction a I’égard de la RG : sur la base du
modéle multidimensionnel de la théorie de la
divergence (Roussel, 1996), la satisfaction a I'égard
de la rémunération est considérée comme résultante
de I’évaluation faite par le salarié entre ce qui est
recu et ce qui devait étre obtenu sur tous les aspects
de la rémunération: niveau, montant, gestion,
structure et augmentation.

Motivation a I’égard de la RG : sur la base du
modeéle tridimensionnel de la théorie des attentes
(Lawler & Nadler, 1977), la motivation par la
rémunération est considérée comme résultante du
processus qui conduit le salarié a utiliser ses efforts
pour réaliser des performances d’un co6té, et pour
recevoir en contrepartie une récompense attrayante
par rapport aux efforts déployés et aux performances
réalisées.

Mobilisation des compétences par la RG : sur la
base du modele tridimensionnel de la théorie des
attentes, la mobilisation des compétences par la
rémunération est considérée comme résultante du
processus qui conduit le salarié a utiliser ses
compétences pour réaliser des performances d’un
cOté, et pour recevoir en contrepartie une récompense
attrayante par rapport aux compétences mobilisées et
aux performances requises et en méme temps
valorisante de ses compétences.

RESULTATS

Dimensions de la satisfaction a I’égard de la RG :

e Montant de la rémunération directe ;

o Gestion et structure de la rémunération directe ;

e Montant et gestion des augmentations de la
rémunération directe ;

e Niveau et gestion
rémunération indirecte.

Dimensions de la motivation a I’égard de la RG :

des augmentations de la

o Attentes efforts-performances ;

o Attentes performance-résultats (rémunération dans le
cadre de déploiement des efforts) ;

e Valence des résultats (rémunération dans le cadre de
déploiement des efforts).

Dimensions de la mobilisation des compétences par
laRG:

¢ Attentes compétences-performances ;

o Attentes performance-résultats (rémunération dans le
cadre de mobilisation des compétences) ;

e Valence des résultats (rémunération dans le cadre de
mobilisation des compétences).

Confection des modéles sur la base d’une revue de la littérature.
Transposition des principes de la théorie des attentes sur 1’utilisation des compétences au lieu du déploiement

des efforts.

Détermination des indicateurs de la performance individuelle a partir de 1’étude qualitative. Nonobstant, la
présentation de cette analyse est réalisée dans la partie d’opérationnalisation des échelles pour respecter la

structure de la thése.
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CHAPITRE 3 : METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

Introduction

Dans ce chapitre, nous aborderons le design de la recherche sous I’angle de la réflexion
méthodologique et épistémologique. Le design opté comme stratégie de recherche pour ce
travail doctoral, est le design mixte séquentiel exploratoire qui fait appel a deux approches :

qualitatif puis quantitatif.

Aprés avoir presenté les fondements des paradigmes épistémologiques et les designs de
recherche, nous exposons la démarche qualitative, ainsi que les implications méthodologiques
et empiriques qui en découlent (I’ensemble de I’appareillage méthodologique). A ce propos,
nous justifions les choix méthodologiques effectués sur le type d’étude de cas multiples et les
méthodes de collecte des données, ainsi que 1’outil mobilisé pour le traitement et I’analyse de
données. Dans ce cas, il est envisageable de recourir aux méthodes qualitatives puisque
I’objectif de cette étude est I’exploration pour enrichir une théorie dans un contexte bien
déterminer, celui des entreprises économiques algériennes. 1l s’agit d’explorer 1’objet de la
recherche et de définir les comportements recherchés par les acteurs a mobiliser par le
domaine de la rémunération en vue d’améliorer la performance individuelle au travail. En
effet, comme le révele Khiat (2007), I’étude qualitative permet de faire ressortir I’inavouable
des motivations, des attitudes et des décisions managériales en identifiant et en recensant leurs

différentes composantes.

Dans la derniere partie de ce chapitre, nous présentons la démarche quantitative et en
particulier 1’élaboration du questionnaire comme instrument de collecte de données,
I’opérationnalisation des échelles de mesure, aux méthodes envisagées pour analyser les
données et enfin au test des hypotheses en s’appuyant sur la procédure des régressions
linéaires. A ce propos, nous justifions le choix de la méthode des régressions linéaires, la
technique d’échantillonnage, ainsi que le logiciel mobilisé pour le traitement et 1’analyse de

données.
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SECTION 1: REFLEXION EPISTEMOLOGIQUE ET DESIGN DE
RECHERCHE

Nous nous intéresserons dans cette section, tout d'abord aux paradigmes épistémologiques.
Puis, nous aborderons les méthodes mixtes et les différents designs de recherche. Enfin, nous
présentons les modes de raisonnement que le chercheur peut mobiliser pour répondre a ses

questions de recherche.

1. Préalable du design de la recherche : réflexion épistéemologique

1.1. Paradigme épistémologique

Avant de parler du design de recherche (méthodes d’acceés au terrain, techniques de collecte et
d’analyse des données) et des approches méthodologiques, il convient de connaitre les
paradigmes épistémologiques. La notion paradigme est I’ensemble des croyances et des
accords partagés par les scientifiques qui guident les recherches, identifient les problémes et
indiquent ce qui est acceptable comme méthode et comme résultat (Saint-Gérand, 2017). Pour
cette recherche nous citons I’exemple du marketing RH (marketing individualisé et
relationnel) qui représente le nouveau paradigme de gestion pour le XXI®™ siecle et
notamment pour la GRH qui est fonde sur les attentes des clients internes de I’entreprise (les

salariés) en se basant sur des pratiques plus personnalisées (Colle & Merle, 2007).
1.2. Nécessité d’avoir une posture épistémologique pour le chercheur

Chaque travail de recherche est conditionné par une posture épistémologique. La réflexion
épistémologique est simplement le domaine qui a le pouvoir de légitimer une recherche sur un
phénomene étudié a tout moment (Wacheux, 1996). Par notion épistémologie, il faut entendre
qu’il s’agit de « [’étude de la constitution des connaissances valables » (Piaget, 1967, p. 06).
Dans ce sens, 1’épistémologique se préoccupe du statut des connaissances (qu’est-ce que la
connaissance ?), du chemin scientifique qui I’a engendrée (comment est-elle élaboree ?), et de
la nature et de la valeur des connaissances produites (comment le chercheur peut-il justifier du

caractére valable des connaissances produites ?) (Thiétart, 2014).

Le travail épistémique correspond a I’ensemble du travail réflexif effectué sur la formulation
de la question de recherche, la détermination des organisations ou sera effectué¢ 1’étude
empirique et la conception des instruments de recueille des informations en liaison avec la
littérature scientifique et professionnelle. (Albert & Avenier, 2011). Quelle que soit la posture

épistemologique, la recherche scientifique ne peut étre accomplie sans une méthode de
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recherche d’ou la démarche scientifique. A ce propos, Gaston Bachelard (1938) a résumé la
démarche scientifique en quelques mots : le fait scientifique est conquis (conquis sur les
préjugés), construit (construit par la raison) et constaté (constaté dans les faits). La démarche
scientifique est décrite par un processus en trois actes dont 1I’ordre doit étre respecté, il s’agit
de la hiérarchie des actes épistémologiques : la rupture, la construction et la constatation (Van
Campenhoudt, Marquet, & Quivy, 2017). Selon Van Campenhoudt, Marquet et Quivy (2017),
dans la démarche scientifique, le chercheur devrait étre en rupture en rompant avec les
préjugés et les fausses évidences qui donnent ’illusion de comprendre des faits. En effet, la
rupture ne peut étre effectuée que si le chercheur se réfere a un systeme conceptuel organise,
susceptible d’exprimer une logique qu’il suppose étre pour lui la base du phénoméne. Il est
donc capital de construire un cadre théorique de référence fondé sur la raison et la logique.
Une fois le cadre de référence est défini, le chercheur est censé se lancer vers
I’expérimentation ou la constatation pour apporter des épreuves sur les faits. Dans ce stade, la
vérification des informations sur la réalité concréte ouvre droit a un statut scientifique aux

connaissances développées.
2. Position de la méthodologie dans la réflexion épistémologique

Dans ce tableau succinct des fondements d’une posture épistémologique, il est évident que
I’épistémologie n’ait pas la méthodologie. Selon Gavard-Perret, Gotteland, Haon et Jolibert
(2012, p. 07), la méthodologie désigne « [’étude des méthodes permettant de constituer des
connaissances ». La distinction entre ces deux notions se résume sur le fait que
I’épistémologie correspond a la finalité du projet de recherche, alors que la méthodologie
corresponde aux moyens utilisés pour atteindre cette finalité du projet de recherche. Dans
cette optique, 1’épistémologie ne se limite pas aux moyens méthodologiques sur lesquelles le
chercheur repose, mais elle est consubstantielle a un travail de recherche afin de clarifier la
conception et la valeur des connaissances élaborées (Martinet, 1990). Dé¢s lors, le choix d’une
posture épistémologique est décisif pour que le chercheur puisse justifier la validité et la

Iégitimité de son projet de recherche et des connaissances établies.
3. Présentation des principaux paradigmes épistémologiques

Le choix d’une posture épistémologique nécessite au chercheur de s’interroger sur les
hypothéses fondatrices de chaque paradigme qui sont d’ordre de 03 trois : 1) d’ordre
ontologique (statut de la connaissance ?) ; 2) d’ordre épistémique (vision du monde social ? Et

de nature du lien entre le sujet et I’objet de recherche ?) ; et 3) d’ordre de validation et de
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legitimité des connaissances produites (le but de la connaissance et les modes de justifications

specifiques par chaque paradigme) (Gavard-Perret, Gotteland, Haon, & Jolibert, 2012).

Le Moigne (1990) identifie dans ses recherches deux principales postures épistémologiques
qui s’opposent, & savoir : le positivisme et le constructivisme. Néanmoins, le nombre de
posture épistémologique varie sensiblement d’un auteur a un autre et quelquefois chez un
méme auteur, car la notion de paradigme devient de plus en plus complexe. En effet, les
auteurs proposent d’autres réflexions épistémologiques qui découlent de ses deux principaux
paradigmes sont pour autant étre uniforme avec leurs fondements de base. Nous pouvons citer

simplement, a titre d'exemple : le post-positivisme, I’interprétativisme, etc.

Dans la présente recherche, nous avons décidé de présenter les deux principaux paradigmes
épistémologiques les plus utilisés en science de gestion et en particulier dans le management
des ressources humaines (Igalens, Neveu, Rojot, Roussel, & Wacheux, 2005), en 1’occurrence
le paradigme constructiviste et le positivisme. lls sont souvent considérés comme les postures
épistémologiques les plus opposées en termes de création de connaissance et de criteres de
validité de la recherche (Nguyén-Duy & Luckerhoff, 2006). L’objectif de cette partie n’est
pas de faire une présentation exhaustive sur I’histoire de la philosophie épistémologique, mais
bien plutdt de souligner les principales caractéristiques des deux paradigmes

épistémologiques.
3.1. Posture épistémologique positiviste

Le paradigme positiviste s'appuie premierement sur une ontologie réaliste. Cette posture
admet que la réalité existe en soi, elle a une essence propre et elle est indépendante du sujet
qui I’observe. Elle est donc indépendante des perceptions et des préférences personnelles du
chercheur. Pour les tenants de ce courant de réflexion, la réalité est régie par des lois
naturelles immuables, s’imposant a tous, dans une relation de cause a effet, mesurables
scientifiquement (Gavard-Perret, Gotteland, Haon, & Jolibert, 2012). Le monde social est
visionné par les positivistes d’une maniere déterministe. Dans cette posture, 1’étre humain
n’est que le produit d’un environnement qui le conditionne et le fagonne, il ne peut agir, il est

agi (Thietart, 2014).

Le paradigme positiviste se caractérise deuxiémement par une indépendance et une neutralité
entre le sujet et 1’objet de recherche : le chercheur n’agit pas sur le phénomene étudié pour

développer des connaissances. La connaissance est produite sur la base du principe
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d’objectivité. Le chercheur regarde tous les phénoménes comme assujettis a des lois naturelles
et universelles. Le chercheur doit rendre compte de la réalité, en mobilisant des méthodes
supposées lui permettre de la découvrir et de la décrire telle qu’elle existe, en privilégiant une

posture neutre et distancée envers le phénomeéne (Le Moigne, 2003).

La derniére tendance du paradigme positiviste repose sur une démarche causale avec un mode
de raisonnement hypothetico-déductif. Le chercheur positiviste commence par une
modélisation théorique du phénomeéne étudié, puis il choisit une méthodologie adéquate, le
plus souvent quantitative, pour tester la validité du modele ou de la théorie. Il pose des
hypothéses a partir d’une revue de la littérature pour les confronter a une réalité sur la base
d’une expérimentation empirique afin de les valider ou de les infirmer (Wacheux, 1996). Les
criteres de validité de la connaissance produite sont : la découverte, 1’explication, la
confirmation et la réfutabilité (Popper, 1977 ; Kuhn, 1970).

3.2. Posture épistémologique constructiviste

Le paradigme constructiviste s'appuie premierement sur le principe de la phénoménologie
relative. Cette posture admet que la réalité n’est pas saisissable dans son essence et qu’elle
n’existe pas en elle-méme, mais elle est construite. Pour les tenants de ce courant de réflexion,
il existe de multiples réalités socialement construites qui ne sont pas gouvernées par des lois
naturelles. Pour les constructivistes, la réalité est localement construite, c¢’est-a-dire située
dans I’espace et datée dans le temps (Le Moigne, 2003). Le monde social est visionné par les
constructivistes d’une maniére interactionniste. C’est pour ces raisons que ce courant
épistémologique marque une rupture avec la réflexion positiviste, selon lagquelle toute
connaissance humaine devrait s’approcher d’une représentation indépendante. Alors que la
connaissance pour les constructivistes ne sera jamais indépendante de 1’esprit et de la

conscience du chercheur qui I’observe (Albert & Avenier, 2011).

Le paradigme constructiviste se caractérise deuxiemement par une interdépendance entre le
sujet et 1’objet de recherche : 1’objet est dépendant de 1’observation du chercheur, qui lui-
méme le construit. La connaissance établie est une représentation de 1’activité cognitive du
chercheur et elle n’a pas de sens ou de valeur en dehors de lui-méme (Morin & Le Moigne,
1999 ; Le Moigne, 2003). La connaissance développée par les constructivistes se veut étre
subjective, contextuelle et finalisée. Elle doit servir les objectifs contingents que le chercheur
s’est fixés. Des lors, le role du chercheur est de tenter de construire la réalité en s’interrogeant

sur les finalités des individus.
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La derniere tendance du paradigme constructiviste repose sur une démarche de
compréhension liée a la finalité du projet du chercheur. Ce paradigme utilise généralement un
mode de raisonnement inductif fondé le plus souvent sur une démarche méthodologique
qualitative. 1l vise a comprendre les constructions de sens impliquées dans le phénoméne
observé. A ce titre, le chercheur constructiviste produit des explications qui sont construites
sur une réalité susceptible de I’expliquer. Le mode de création de la connaissance n’existe pas
a priori, car cette derniere est co-construite au fur et & mesure par le vécu des acteurs (entre
chercheur et sujets organisationnels ou académiques) impliqués dans 1’étude. Les criteres de
validit¢ de la connaissance produite sont: [lintelligibilité, la constructibilité et la
reproductibilité (Albert & Avenier, 2011).

4. Difficultés rencontrées dans le choix de la posture épistémologique

Le choix d’une posture épistémologique pose des difficultés au chercheur notamment a celui

en début de carriere, pour au moins trois raisons :

La premiére difficulté découle de la pluralité des postures épistémologiques identifiées dans la
revue de la littérature ou les fondements sont parfois flous comme le cas des paradigmes
épistémologiques constructiviste et interprétativiste. Perret (2012) souligne le probleme du
foisonnement des différentes postures recensées dans les ouvrages méthodologiques en
science de gestion d’une part et également la grande confusion qui existe entre les paradigmes
épistémologiques et leur définition d’autre part.

La deuxieme difficulté est afférente a I’influence de la démarche positiviste dans les sciences
dures dans une nécessité de quantification objective afin de satisfaire les critéres de
scientificité culturellement admis dans cette sphére académique. A contrario, les sciences
sensibles est en particulier « les sciences de gestion ... ont cru obtenir une légitimité et une
reconnaissance scientifiques en adhérant a des principes épistémologiques et
méthodologiques forgés pour la mécanique rationnelle » (Gotteland, Haon, & Jolibert, 2012,
p. 29). Les auteurs précités poursuivent leurs propos en disant que les sciences humaines et
sociales ont adoptées une démarche plus ouverte et plus créatrice pour saisir singuliérement
chaque situation et la complexité du phénoméne étudie tout en prenant compte des effets du
contexte. En effet, le chercheur, en management, peut adopter trois types de paradigme
épistémologique, a savoir : un paradigme unique, un paradigme multiple ou un paradigme
aménagé (Perret & Séville, 2003).

143



La troisieme difficulté, et dans une moindre mesure, peut étre liée a I’influence de
I’environnement scientifique du chercheur comme I’interaction entre le doctorant et les autres
chercheurs qui relévent d’un positionnement épistémologique. Cette difficulté peut amener le

chercheur a se conformer a une normalisation en termes de choix épistémologiques.

Dans cette situation de difficulté sur le choix d’une posture de recherche, le chercheur doit
suivre avec rigueur une démarche méthodologique pour légitimer son travail de recherche. En
effet, selon, Royer et Zarlowski (2003), une démarche de recherche n’est pas
systématiquement liée a une posture épistémologique. Car d’aprés Ackroyd (1996), une fois
¢tablies, les méthodes n’appartiennent plus a une posture épistémologique qui les a fait
naitre : elles deviennent des procédures dont I’utilisation dépend de I’appréciation du
chercheur. Le plus important est la cohérence globale du processus de recherche (Charreire &
Durieux, 2003). Des lors, nous présentons un courant méthodologique récent qui privilégie la
juxtaposition des paradigmes et des méthodes de recherche pour contourner les limites de

chaque démarche, il s’agit de la triangulation méthodologique.

5. Triangulation méthodologique et modes de raisonnement

Avant de parler sur la démarche méthodologique envisagée pour ce travail de recherche, nous
souhaitons précisé qu’au cours des dernieres années, les recherches en sciences de gestion ont
VU un troisieme mouvement méthodologique qui est qualifié de triangulation ou de mixe
méthode (Creswell, 2013). A présent, les recherches utilisent des méthodes mixtes dans leurs
études empiriques. Par définition, les méthodes mixtes représentent une procédure de collecte,
d'analyse et d'intégration a la fois de données qualitatives et quantitatives a un certain stade du
processus de recherche au sein d'une seule étude dans le but de prendre en considération la
complexité des phénomenes étudiés et pour mieux comprendre 1’objet de la recherche

(Hanson, Creswell, & Clark, 2005).

La raison de panacher les deux types de données qualitatives et quantitatives dans une étude
repose sur le fait que ni les méthodes quantitatives ni les méthodes qualitatives ne suffisent,
par elles-mémes, a saisir les tendances et les détails d'une situation donnée. Lorsqu'elles sont
utilisees en combinaison, les meéthodes qualitatives et quantitatives se completent et
permettent une analyse plus rigoureuse, en profitant des forces de chacune (Tashakkori &
Teddlie, 1998).
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5.1. Typologies de méthodes mixtes

Condomines et Hennequin (2013) ont identifié six méthodes mixtes mobilisées par les
chercheurs en management, a savoir, le design convergent paralléle, le design séquentiel
explicatif, le design séquentiel exploratoire, le design intégré, le design transformatif et le

design multiphase.
5.1.1. Design convergent paralléle

La démarche convergente paralléle est un type d'étude de méthodes mixtes qui s’inscrit dans
des stratégies de corroboration et de comparaison. Il permet au chercheur de recueillir des
données différentes, mais relatives au méme objet de recherche. Cette conception est

démontrée par la figure suivante :

Figure 26 : design convergent parallele

Collecte et Analyse
données
quantitatives

Comparer
ou relier

Collecte et Analyse
données
qualitatives

Source : auteur adapté de Condomines & Hennequin (2013, p. 19)

Dans le design convergent paralléle, deux méthodes sont utilisées pour collecter des données :
une quantitative (questionnaire) et autre qualitative (des entretiens structurés). Dans cette
approche méthodologique, les données quantitatives et qualitatives sont traitées de maniere
égale : la collecte et I’analyse des données quantitatives et des données qualitatives
s’effectuent conjointement. Les résultats des deux meéthodes sont comparés ou reliés pour

procéder a I’interprétation.
5.1.2. Design séquentiel explicatif

Le design séquentiel explicatif s’inscrit dans des stratégies d’expansion ou de développement.
Le but de cette conception est dutiliser une approche quantitative pour expliquer et
approfondir des résultats qualitatifs (significatifs et non significatifs) issus de premiére étude.

Ce design est illustré par la figure suivante :
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Figure 27 : design séquentiel explicatif

Collecte et Analyse Collecte et Analyse
donnces donnces
quantitatives qualitatives

Source : auteur adapté de Condomines & Hennequin (2013, p. 19)

Dans ce design, le chercheur étudie un phénoméne en commengant par la collecte et I’analyse
des données quantitatives en premier lieu, suivie de la collecte et 1’analyse des données
qualitatives en second lieu. Le but de cette démarche est d’expliciter davantage ce qui a été
trouvé comme résultats dans la premiére phase quantitative. Dans ce protocole de recherche,

I’interprétation des résultats est centrée sur la deuxieme étude.
5.1.3.Design intégré

Le design intégré est utilisé dans les études de cas pour interpréter et comprendre en
profondeur une situation. Il s’adapte aux stratégies de recherche qui se base sur la
corroboration, la triangulation et le développement. Cette démarche méthodologique réponde
a certaines difficultés rencontrées par les sujets sensibles dont la proximité entre le
phénomene et le contexte. Le but de ce design est de répondre a différentes questions qui
nécessitent différents types de données. Ce protocole de recherche est illustré par la figure

suivante :

Figure 28 : design intégré

Design quantitatif (ou design qualitatif)

Collecte et Analyse données quantitatives (ou Collecte et Analyse données qualitatives) Interpréter

Collecte et Analyse données qualitatives (ou collecte et Analyse données quantitatives)
AVANT PENDANT OU APRES

Source : auteur adapté de Condomines & Hennequin (2013, p. 19)

La collecte de donnees dans le design intégré, se fait en premier lieu par une étude

quantitative ou une étude qualitative complétée par une deuxiéme étude quantitative ou
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qualitative. La collecte et I'analyse du deuxiéme ensemble de données peuvent avoir lieu
avant, pendant et/ou apres la premiere collecte de données.

5.1.4.Design transformatif

Selon Condomines & Hennequin (2013), le design transformatif est mis en ceuvre dans le
cadre d’une recherche action. Il favorise 1’appréhension du processus ou 1’observation des
modifications. Le but est de répondre a différentes questions nécessitant différents types de

données. Ce protocole de recherche est illustré par la figure suivante :

Figure 29 : design transformatif

Collecte et Analyse Collecte et Analyse
données données
quantitatives qualitatives

Source : auteur adapté de Condomines & Hennequin (2013, p. 19)

Dans ce design, le chercheur lance une collecte et une analyse de données quantitatives suivie
d’une collecte et d’analyse de données qualitatives pour une éventuelle interprétation a
différentes interrogations. Ce design est similaire au design séquentiel explicatif, mais il est

base sur une motivation orientée vers le changement : la transformation et non I’explication.

5.1.5. Design multiphases

Le design multiphases comprend différentes études qui se succedent dans le temps afin de
répondre a la méme question de recherche. Il se fonde sur une combinaison des méthodes
simultanées et séquentielles. Généralement, il est utilisé pour le développement et 1’évaluation

de programmes a grande échelle. Ce design de recherche est illustré par la figure suivante :

Figure 30 : design multiphases

Objectif global
du programme

Etude 2 :
Etucl_c ]_: Quantitatif Etudf: l_:
Qualitatif Qualitatif

Source : auteur adapté de Condomines & Hennequin (2013, p. 19)
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Dans le design multiphases, le chercheur étudie la méme problématique en commencant par
une premiére étude fondée sur la collecte et ’analyse des données qualitatives. Celle-ci est
utilisée pour lancer une deuxiéme étude de nature quantitative qui sera suivie d’une troisiéme
enquéte pour approfondir la premiere étude et d’expliciter davantage ce qui a été trouvé

comme résultats dans la premiere phase qualitative.
5.1.6. Design séquentiel exploratoire

La conception la plus utilisée, est la conception séquentielle exploratoire des méthodes
mixtes, car il répond a une stratégic de développement de type construction d’une échelle ou
d’une théorie pour des thématiques sensibles (Condomines & Hennequin, 2013). Ce design
est trés populaire parmi les autres conceptions méthodologiques. Il implique la collecte et
I'analyse de premiéres données qualitatives (tres souvent des entretiens) servant a construire
une analyse quantitative (tres souvent un questionnaire) en deux phases consécutives dans une
¢tude. Les entretiens permettent de faciliter la construction d’une échelle de mesure d’un
phénoméne dans un contexte particulier. Ce design de recherche est illustré par la figure

suivante :

Figure 31 : design séquentiel exploratoire

Collecte et Analyse Construc Collecte et Analyse
données onz fuction données
qualitatives G quantitatives

Source : auteur adapté de Condomines & Hennequin (2013, p. 19)

La conception de méthodes mixtes ou ce qu’on appelle la triangulation n'est pas facile a
mettre en ceuvre. Les chercheurs qui choisissent de mener une étude séquentielle exploratoire
a méthodes mixtes doivent tenir compte de certains probléemes méthodologiques. Ces
questions comprennent la priorité ou le poids accordé a la collecte et a I'analyse de données
qualitatives et quantitatives dans I'étude, a la séquence de collecte et a I'analyse des données et
aux etapes du processus de recherche auquel sont liées les phases qualitative et quantitative
(Morgan, 1998 ; Creswell, Plano Clark, Gutmann, & Hanson, 2003).
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Le design exploratoire qui est une conception séquentielle, consiste a utiliser des
méthodes qualitatives pour découvrir les themes concernant une question dans une phase
exploratoire, puis utiliser ces themes pour élaborer et administrer un instrument de récolte et
de mesure des variables dans une deuxieme phase dite confirmatoire (Aldebert & Rouzies,
2014). La mise en place d’une recherche exploratoire et qualitative est une étape
indispensable, car elle conditionne la suite de cette recherche en termes d’objectif
d’identification des perceptions et des attentes des salariés vis-a-vis de leur rémunération et
les comportements recherchés par les gestionnaires via le domaine des rémunérations pour
optimiser la performance individuelle d’une part, et également d'ordre méthodologique en ce
qui concerne la construction d’un questionnaire et d’opérationnalisation des échelles de

mesure pour 1’étude quantitative d’autre part.
5.2. Modes de raisonnement

L’opposition ou la dualité entre qualitative et quantitative semble étre orientée par I’hypothese
fondatrice du paradigme épistémologique et en particulier sur le mode de raisonnement de
chaque méthodologie adoptée en cohérence avec le positionnement épistémologique. La
recherche en sciences sociales et en gestion en particulier sur les comportements de I’individu
dans I’organisation, utilise les modes de raisonnement inductif et déductif. Elle adopte des
techniques de recherche qualitatives et quantitatives. Ces deux principales approches sont
privilégiées par des postures épistémologiques. Le mode de raisonnent inductif correspond a
la démarche qualitative qui est favorisée dans le paradigme épistémologique constructiviste en
cherchant & construire une connaissance susceptible d’expliquer un phénoméne étudié. A
I’opposer, le mode de raisonnent déductif se colle mieux a la démarche quantitative qui est
favorisée par la posture épistémologique positiviste en cherchant a valider ou infirmer les

construits théoriques.

D’une maniére générale, la déduction va du général au particulier, alors que 1’induction se
traduit par une volonté de progresser du particulier au général. Ces deux logiques de
raisonnements différentes doivent étre comprises comme étant plus complémentaires
qu’antagonistes. En conséquence, Blaug (1982) suggére d'employer le mode de raisonnement
abductif, afin d'éviter toute confusion et d'étre conscient des limites des autres logiques de
raisonnement. Dans la méme rigueur Angué (2009) a démontré la compatibilité du mode de

raisonnement abductif avec les méthodologies de recherches tant qualitatives que
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quantitatives. La différence entre les trois modes de raisonnement est illustrée par la figure ci-

apres.

Figure 32 : modes de raisonnement et connaissance scientifique

Lois et théories universelles

Logique Logique

y

inductive déductive
Conceptualisations

(hypothéses, modeles, théories)

) Démarche
Démarche

abductive

hypothético-
déductive

Faits établis par |’observation Explications et prédictions

Source : (Bertacchini, 2009, p. 102)

La démarche abductive implique au chercheur a procéder par des allers-retours entre les
observations empiriques et les connaissances théoriques, tout au long du processus de la
recherche (Charreire, Durieux, 2003). La confrontation entre les connaissances théoriques et

les données empiriques permet d’enrichir 1’objet de recherche.

A Dinstar de Perret et Séville (2003), qui postulent que le chercheur peut adopter trois types
de posture épistémologique, a savoir : une posture unique, une posture multiple ou bien une
posture aménagée d’une part et le travail de recherche d’Angué (2009) qui démontre la
compatibilité de raisonnement abductif dans la création de connaissances avec les méthodes
mixtes, nous considérons qu’avec la logique abductive, le chercheur peut adopter une posture
multiple via le design mixte exploratoire. Dés lors, nous décrivons en premier lieu la

démarche qualitative et en deuxiéme lieu la démarche quantitative.
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Figure 33 : synthése de la section 1 du chapitre 3

Déterminer les tendances épistémologiques et méthodologiques permettant de
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SECTION 2 : DEMARCHE QUALITATIVE
1. Définition et caractéristiques de la recherche qualitative

Dans la premiere phase de cette étude nous avons adopté 1’approche qualitative de nature
exploratoire afin de répondre a notre objectif principal de cette recherche, celui d’identifier les
pratiques de rémunération d’une part et les attitudes et les comportements a apprécier lors de
I’étude quantitative d’autre part. En effet, les recherches exploratoires supposent souvent une
méthodologie qualitative, dont 1’objectif est d’acquérir une vision aussi compléte que possible
sur les phénomenes étudiés (Dumez, 2011). La nature exploratoire est I’une des
caractéristiques de la recherche qualitative, c’est le cas par exemple lorsqu’on aborde un
domaine inconnu ou en perpétuel changement (comme le cas de changement des pratiques

salariales) (Dumez, 2011).

L’approche qualitative permet d’analyser des faits sociaux et psychologiques complexes
(Wacheux, 1996). Elle a pour objectif de saisir le « comment » et le « pourquoi » des
situations sociales, dans un contexte bien déterminé (Yin, 1990), car par le biais de cette
démarche le chercheur est confronté a une masse d’informations trés importantes. Cependant,
les résultats des méthodes qualitatives ne peuvent pas étre généralisés en raison de la taille
réduite des répondants contrairement aux meéthodes quantitatives qui visent la généralisation
statistique (Allix-Desfautaux, 1995).

La démarche qualitative correspond a «un ensemble de techniques d'analyse des
communications visant, par des procédures systématiques et objectives de description du
contenu des énonces, a obtenir des indicateurs (quantitatifs ou non) permettant I'inférence
(production) de connaissances relatives aux conditions de production/réception (variables

inférées) de ces énoncés » (Bardin, 1977, p. 43).

Selon Triki (2010, p. 140), la recherche qualitative a plusieurs caractéristiques. Elles sont

énumeérées par cet auteur comme suit :

e Elle pose des questions ouvertes sans présomptions sur les relations cause a effet ;

e Elle en découle une subjectivité dans les données relatives aux motivations, aux attitudes,
aux perceptions, etc. ;

e Elle est synonyme de richesse et de détail. Elle donne les raisons derriére les chiffres ;

e Elle est utile pour I’identification des problémes comme étape initiale a une étude

ultérieure ;
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e Elle porte de I’aide dans la formulation d’hypothéses pour des études ultérieures ;

e larecherche qualitative permet d’écouter le répondant et d’apprendre son langage, etc.

1. Critéres de validité de la recherche qualitative

Selon Wacheux (1996, p. 266), la validité d’une recherche désigne la capacité des outils de
recherches a apprécier effectivement et réellement un objet de recherche pour laquelle ils ont
été construites. Yin (1989) aborde la validité d’un travail de recherche via trois critéres : la
validité du construit, la validité interne et la validité externe des résultats. La présentation de
ses trois criteres se base sur le papier de Drapeau (2004), intitulé: «les criteres de
scientificite en recherche qualitative » et d’autres travaux pour donner des justifications a

notre travail de recherche.
2.1. Validité du construit

Les sciences sociales et humaines portent sur des concepts abstraits non toujours directement
observables, nous citons a titre d’exemple pour notre recherche le concept de la motivation,
de la satisfaction et des savoirs-étre, etc. Dans cette perspective, les théories examinées
reposent sur des concepts, souvent polysémiques et difficiles a définir. La validité du construit
fait référence a la persistance que I’instrument méthodologique permet de mesurer le concept

qu’elle est censée représenter (Drapeau, 2004).

Pour assurer la validité du construit, le chercheur doit définir avec précision les concepts
étudiés et I’armature théorique. Dans notre recherche, le cadre conceptuel mobilisé définit
précisément les notions de rémunération globale, de performance individuelle au travail et ses
déterminants et de théories utilisées (théorie des attentes, théorie de la divergence et la théorie

de la justice organisationnelle).

La validité du construit dépend de la qualité des instruments de mesure utilisés. Pour renforcer
la démarche qualitative de ce travail de recherche, nous avons pris le soin de rédiger les
guides d’entretien pour les soumettre a un pré-test aupres des gestionnaires des ressources
humaines des entreprises étudiées dans le sens des directives du directeur de thése. Tout ceci

est dans I’objectif d’améliorer la compréhension des questions.
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2.2. Validité interne

La validité interne implique le chercheur a s’assurer de la pertinence et de la cohérence
interne des résultats issus de la recherche (Drapeau, 2004). Le chercheur doit se demander
dans quelle mesure les résultats obtenus sont justes, authentiques et plausibles par rapport aux
terrains d’étude et aux théories mobilisées et s’il n’existe pas d’explications rivales a celle-Ci.
(Ayerbe & Missonier, 2007). L’avantage de la démarche qualitative se révele sur le fait de
faciliter cette tache, car elle permet de relier les observations empiriques et concepts
théoriques lorsque le chercheur est activement engagé avec son objet de recherche, dans son
milieu naturel et en recouvrant a la technique de triangulation des sources et des méthodes

(étude de cas, entretien, observation, etc.) (Drapeau, 2004).

Pour garantir la validité interne de notre recherche, nous avons utilisé deux sources de
données de fagcon complémentaire et provenant de différentes méthodes de recueil, il s’agit
des données primaires (provenant des entretiens) et des données secondaires (provenant de
I’analyse documentaire et de 1’observation non participante). Les guides d’entretiens sont
élaborés a partir des allers-retours entre 1’exploration théorique et I’exploration empirique au
sein des trois filiales du groupe Sonelgaz que nous avons dénommées « Alpha », « Béta » et
« Gamma ». En fait, nous avons utilisé une approche multiple de collecte de données en
combinant des informations obtenues par les entretiens auprés de différentes catégories
sociaux professionnelles, de 1’analyse des documents internes et de I’observation non

participante.

L’analyse documentaire est l'ensemble des étapes visant a identifier et a trouver des
documents relatifs a un phénomeéne ou de(s) axe(s) de recherche en fonction d’un objectif
¢tabli. Quant a 1’observation non participante, elle est une méthode raisonnée de collecte
d’information permettant au chercheur a rendre compte d’un phénomeéne dans un contexte
d’observation. L’observation non participante n’est pas utile qu’en phase d’exploration. Cette
méthode exige au chercheur d’étre en extérieur aux situations observées d’un coté et il ne se
méle pas au groupe d’un autre coté. Il est censé sélectionner les informations requises comme
les attitudes et les comportements, qui lui serviront a décrire, expliquer et méme évaluer le

phénomene étudié.

Nous avons également cherché a respecter le principe de saturation en ce qui concerne le
nombre d’entretiens a réaliser et le nombre de données secondaires a collecter. Nous avons

soumis également les résultats aux acteurs professionnels (salariés et gestionnaires RH qui ont
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participé a I'enquéte) et aux experts acadéemiques (via les conférences, les séminaires et les
journées d’études des jeudis du doctorant GMRH et de la maison du doctorant) en vue d’une

corroboration (validité de signifiance des interprétations).
2.3. Validité externe

La validité externe renvoie a la possibilité de pouvoir généraliser les résultats a d’autres objets
ou contextes. Dans cette optique, Yin distingue la généralisation analytique de Ila
géneralisation statistique. « En ce sens [’étude de cas, comme [’expérimentation, ne
représentent pas un échantillon, et le but du chercheur est d'étendre et genéraliser des
théories (généralisation analytique) et non pas d'énumérer des fréquences (genéralisation
statistique) » (Yin, 1989, p. 21). La meilleure fagon d’assurer la validité externe dans une
démarche qualitative est de décrire le plus exactement possible les cas et les populations
étudiées. Boudreau et Arseneault soulignent qu’« une description étendue des sujets, du
terrain, des conditions sociales de [’étude, de [’évolution historique du phénoméne ainsi que
des précisions sur la définition et la signification accordées aux termes et construits utilisés,
permettra une comparaison appropriée des résultats et de maximiser la validité externe »
(Boudreau & Arseneault, 1994, p. 130).

Pour garantir la validité externe de notre recherche, nous avons sélectionné soigneusement les
cas d’étude et la population des répondants. Concernant les cas d’étude nous avons recherché
a la fois la réplication littérale qui permet d’augmenter le degré de certitude souhaité d’une
part, et la réplication théorique qui permet d’envisager les différences entre les cas (Ayerbe &
Missonier, 2007). Les criteres de choix des entreprises sont présentés dans le chapitre quatre
et en particulier dans la premiére section afférente a la présentation des entreprises étudiées.
Concernant les répondants, nous avons toujours commencé par interroger un echantillon
réduit et opportuniste au sein de chacune des entreprises avant de lancer 1’étude finale. Nous
avons toutefois pris soin de garantir la confidentialité des entretiens en confirmant aux
répondants que leurs réponses ne seront pas diffusées. Enfin, les entrevues ont été réalisées

sur une période de temps restreinte limitant les phénomeénes de contamination.
3. Méthode d’investigation : le choix d’une méthode des cas multiples

Il existe cing methodes de recherche qualitative d’aprés Rispal (2002), il s’agit de: la
méthode clinique, la phénoménologie, I’ethnométhodologie I’ethnographie, et enfin la

méthode de cas. Selon Rispal (2002) : 1) la méthode clinique s’inscrit dans le cadre de la
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recherche-action ou le chercheur observe les problémes organisationnels et propose des
solutions ; 2) la phénoménologie essaye d’analyser un phénoméne par celui qu’il vit; 3)
I’ethnométhodologie étudie les procédures que les individus les utilisent dans leur vie
quotidienne comme la communication et le raisonnement ; 4) I’cthnographic se base sur
I’observation ; et 5) la méthode de cas consiste a étudier un phénomene en le positionnant

dans ses circonstances temporelles et sociales, ¢’est-a-dire le contexte.

Les quatre premiéres méthodes précitées ne correspondent pas parfaitement a nos objectifs de
recherche. Cette étude prend appui de la derniére méthode, en I’occurrence la méthode de cas.
La méthode des cas peut prendre appui des autres méthodes en alternant entre recherche
qualitative et recherche quantitative. C’est pour cette raison qu’elle est trés recommandée en
science de gestion et en GRH par rapport aux autres méthodes. Elle est sans doute la stratégie
la plus pertinente parce qu’elle est bien adaptée a I’objet d’analyse qu’est I’organisation et ses

acteurs afin de comprendre les situations de gestion (Wacheux, 1996).

L’étude de cas est reconnue comme une stratégie de recherche a part entiére en gestion et en
GRH (Gombault, 2005). Elle se définit comme étant « une analyse spatiale et temporelle d’'un
phénoméne complexe par les conditions, les événements, les acteurs et les implications »
(Wacheux, 1996, p. 89). Le choix de cette méthode est renforcé davantage par les
recommandations de Yin (1989) lorsque le chercheur vise a explorer des phénomenes
nouveaux et a participer a la construction de nouvelles théories par un processus de
généralisation analytique. La généralisation dans la méthode des cas est différente de la
généralisation statistique (Yin, 1989). David affirme «qu’il faut, pour généraliser les
résultats d’une étude de cas, étre capable non pas seulement de décrire préciséement le
contexte (telle entreprise, tel projet, etc.) mais aussi, et surtout, de quel genre de contexte il
s’agit » (David, 2004, p. 14). En conséquence, cette méthode est prescrite lorsque le
chercheur souhaite explorer des phénomeénes d’actualité sous un ancrage conceptuel limité et
lorsque la prise en compte du contexte est déterminante pour 1’¢laboration du processus de

compréhension.

La méthode de cas semble répondre aux objectifs et aux exigences de notre recherche. Dans
cette étude, la méthode des cas se justifie par notre volonté d’enrichir des théories existantes
et des modeles. Nous souhaitons, en effet, comprendre en profondeur des phénomenes encore
insuffisamment conceptualisés dans le contexte des entreprises algériennes. Les themes de la

rémunération globale et de la performance individuelle et ses déterminants ont été jusqu’a
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présent assez peu traite en GRH algérienne de facon globale, en tout cas de maniére a nous
permettre de tester des variables empiriquement via une démarche quantitative, en mobilisant

les trois dimensions de la performance au travail : satisfaction, motivation et compétence.

Cependant, il existe deux types de méthode de cas : cas unique et cas multiple. Les principales
caractéristiques et comparaison entre ses deux méthodes sont illustrées par le tableau ci-

dessous.

Tableau 12 : principales caractéristiques entre études de cas unique et études de cas

multiples

Etude de cas unique

Etude de cas multiples

Apports

- Permet une approche ethnographique en
profondeur

- Facilite ’imprégnation du chercheur

- Permet de confirmer, remettre en
question ou étendre une théorie existante
- Elle est utilisée pour les cas révélateurs
des champs d’expérimentation
jusqu’alors inaccessibles a la recherche
(exemplarité)

ou

- L’étude de plusieurs cas facilite le
controle et I’atteinte d’une validité
externe satisfaisante

- Chaque cas permet d’éclairer un
aspect spécifique de I’investigation

- Permet 1’analyse comparative et
I’extension a d’autres construits de la
littérature  (flexibilité et diversité
d’analyse)

Limites

- Il est difficile de savoir si les
observations sont dues & la validation du
construit ou a I’idiosyncrasie du cas
étudié

- La généralisation (validité externe) est
difficile

- Elle est beaucoup mieux adaptée a des
progressions  théoriques de faible
variation ou a des cas singuliers, qu’a la
novation théorique

- La profondeur de I’investigation est
limitée par des contraintes de temps

- La sélection des cas doit étre
minutieuse. Le risque existe d’avoir un
groupe de cas non réellement
comparables

- Le design de la recherche est
complexe et nécessite de nombreux
va-et-vient  entre  données et
construction empirique

Source : (Guenoun, 2009, p. 301), d’aprés Baumard (1994)

Dans le cadre de cette recherche nous avons opté pour la méthode de cas multiple car elle
semble la mieux adaptée a notre problématique et a nos objectifs, elle vise également a
appréhender une méme problématique au sein de contextes différents (Yin, 1990). La
problématique des stratégies de remunération globale et la performance individuelle, au sein
des entreprises publiques algériennes, est appuyée ici sur 1’étude de trois cas concrets du
méme secteur d’activité, mais de cceur de métier différent. Au sein de ses entreprises, nous

devions nous assurer de la possibilité de capturer des stratégies de rémunération globale, car
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ce domaine est tres sensible et qui représente de la confidentialite. En plus, au-dela de la
multiplication des cas, il convenait ensuite de rechercher de la variété au sein des cas
sélectionnés (Glaser & Strauss, 1976), afin d’accroitre les différences au sein des données
collectées et ainsi donc la validité de la recherche. Pour cela, nous devions assurer une
sélection différenciée en termes de documentation et par rapport aux choix des répondants. La
méthode des cas multiples est censée nous permettre de comprendre les pratiques de
rémunération globale dans chaque entreprise. Nous devons observer les trois dimensions
retenues de la performance au travail comme objectif de management des rémunérations dans
des situations singulierement différentes, et en retirer un maximum d’informations lors du

croisement des données recueillies.

Pour assurer ces criteres, nous avons profité de 1’avantage de la méthode des cas qui autorise
la triangulation des techniques de récoltes de données (Rispal, 2002). Pour notre recherche,
trois sources d’informations ont été mobilisées, a savoir les entretiens semi-directifs (sources
primaires), I’observation non participante et 1’analyse documentaire (sources secondaires), au
sein des trois filiales du groupe Sonelgaz que nous avons dénommeées « Alpha », « Béta » et

« Gamma ».

4. Protocole de recueil des données dans la recherche qualitative

La démarche qualitative se fonde d’une fagon générale sur une analyse en profondeur, longue
et méticuleuse (Giannelloni & Vernette, 2001). Selon les auteurs précités, les techniques les
plus utilisées pour recueillir les données dans la recherche qualitative sont I’entretien semi-
directif et la réunion de groupe. Notre choix s’effectue sur ’entretien semi-directif. Ce choix
dépend de I’objet de 1’é¢tude. En effet, I’option des techniques individuelles (tels que
I’entretien ou I’observation) est la meilleure solution dans le sens ou elle permet d’avoir un

nombre plus important en idées (Pras, Evrard, & Roux, 2003).
4.1. Méthode d’entretien
4.1.1. Définition de ’entretien

L’entretien de recherche peut étre défini comme étant un « procédé d’investigation utilisant
un processus de communication verbale, pour recueillir des informations en relation avec des
objectifs fixés » (Pinto et Grawitz ; 1969, cité par Aktouf (1987, p. 87)). Il consiste a produire

un discours sur des faits sociaux et psychologiques. « Ces faits concernent les systemes de
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représentations (pensees construites) et les pratiques sociales (faits expériencés). » (Blanchet,
2007, p. 25).

La technique des entretiens est tres répandue en sciences de gestion et en particulier en
gestion des ressources humaines (Point & Retour, 2009). Le recours a des entretiens semblait
plus approprié¢ quand I’intérét du chercheur est orienté vers 1’exploration des perceptions, des
attitudes et des comportements des individus a 1’égard des pratiques de gestion, en particulier
du management des rémunérations, afin d’en arriver a une meilleure compréhension de ce qui

est source de performance au travail.
4.1.2. Différentes techniques d’entretien

Selon Aktouf (1987), il existe plusieurs types d’entretien dont nous pouvons faire usage. Ces
types d’entretien sont : l'interview clinique, l'interview en profondeur, l'interview centrée,
I'interview non directive, l'interview semi-directive, et l'interview directe/indirecte. Le choix
d’un type d’entretien est 1ié au degré de liberté accordé au répondant d’une part, et la
profondeur et la richesse de I’entretien d’autre part. Effectivement en méthodologie, les
entretiens sont classés par le degré de directivité ou non directivité, et par conséquent selon la
profondeur de I’entrevue (Bardin, 2003). Dans cette perspective, « plus on pose de questions
directes, moins on a de réponses, car ces réponses ne seraient que des réponses de surface
qui ne renverraient qu’a la seule logique de la personne gui questionne » (Pras, Evrard, &
Roux, 2003, p. 96). De ce fait, il apparait nécessaire de nous focaliser sur le degré de
directivité des entretiens afin de statuer sur le choix du type d’entretien qui sera retenu en

adéquation avec les objectifs de notre recherche.

Par souci de concision, nous aborderons les caractéristiques d’entretien semi-directif centré,
qui est retenu comme mode d’entretien dans notre recherche, en le comparant avec les deux
types d’interview les plus utilisés en gestion, a savoir ’entretien non directif et I’entretien

directif.

L’entretien semi-directif centré est une technique de recueil trés largement répondu en GRH
(Point & Retour, 2009). 11 offre la possibilité d’aborder des axes de recherche précis ou le
chercheur indique un théme sur lequel le répondant doit s’exprimer. L’entretien semi-directif
centré n’est pas une variante de I’entretien non directif qui laisse le plus de liberté au
répondant a aborder le sujet qui I’intéresse. En effet, le chercheur qui utilise 1’entretien semi-

directif centre, doit garder a ’esprit un certain nombre de questions auxquelles le répondant
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devra répondre a un moment donné. L’entretien semi-directif centré n’est pas également une
variante de ’entretien directif qui accorde le moins de liberté au répondant, car il est trés
étroit. L’entretien semi-directif demeure la technique la plus équilibrée par rapport aux autres

modes d’entrevue puisqu’il assure le juste milieu.
4.1.2.1. Discussion et choix d’entretien semi-directif centré

Le choix d’un mode d’entretien dépend essentiellement de 1’objet de la recherche. Dans notre
recherche, nous souhaitions obtenir des informations sur les perceptions des salariés-
répondants a 1’égard des composantes de rémunération globale mise en pratique par leur
organisation. Le theme de la rémunération suppose d’interroger les salariés sur leurs attentes
en termes de rémunération. Ce theme de recherche est relativement sensible a aborder et
releve de la confidentialité. Par conséquent, il est important de trouver le juste milieu entre la
sensibilité du théme abordé et la nécessité des informations a collecter. L’entretien semi-
directif permet d’assurer cette exigence de recueillir les perceptions des répondants envers un
théme sensible. Il permet au répondant de s’exprimer spontanément via un guide d’entretien

bien structuré (Blanchet, 2007).
4.1.2.2. Structure générale d’un guide d’entretien et déroulement des entretiens

Le guide d’entretien est « un document écrit résumant les axes essentiels autour l’interview
s orientera. 1l ne s’agit pas d’une liste de questions, mais plutét d’un canevas assez souple
destiné a aider l'interviewer en lui fournissant des points de repere pour la conduite de

[’entretien » (Giannelloni & Vernette, 2001, p. 91).

Pour lancer un entretien semi-directif centré, il faut a priori construire un guide d’entretien.
Pour cela, le chercheur est invité a suivre quatre phases recommandées par Giannelloni et
Vernette (2001), il s’agit de : la phase d’introduction, la phase de centrage du sujet, la phase

d’approfondissement et la phase de conclusion.

La premiere phase de l'introduction est essentielle pour amorcer une relation de confiance
entre I’interviewé et l'intervieweur. Cette phase doit présenter le chercheur, expliquer quel
type d’informations devrait étre récoltées, presenter les objectifs et relater les conditions de
I’entretien (respect de confidentialité, durée approximative, possibilit¢ de reformuler les
questions, etc.). La deuxieme phase de centrage du sujet se référe a la partie ou I’enquéteur
aborde les axes de la recherche. Cette partie consiste a placer I’enquété dans un cadre

imaginaire. La troisieme phase d’approfondissement implique a I’enquéteur a investiguer dans
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le coeur du theme pour déceler les idées de I’interviewé. La derniere phase de conclusion
consiste a aider le répondant a reconstituer ses défenses psychologiques avant de cléturer
I’entretien. Aprés cette phase, 1’enquéteur lance la transcription des entretiens afin d’analyser

les données et rédiger le rapport d’enquéte.

En conformité avec les principes de la méthodologic de I’entretien semi-directif centré, nous
avons ¢laboré deux guides d’entretien relatifs aux deux études (étude un : proposition d’une
typologie sur la rémunération globale et étude deux : les incidences des attitudes des salariés a
I’égard des pratiques de la rémunération sur la performance au travail) pour deux catégories
de populations visées dans le cadre de cette recherche, a savoir : les gestionnaires de la GRH
(étude un) et les agents des entreprises étudiées (étude deux). Dans un souci de concision,
nous présentons, en annexe, les versions finales des deux guides d’entretiens relatifs a I’étude

un (Annexe 1) et I’étude deux (Annexe 3).
5. Taille de I’échantillon qualitatif

Pour Roger et Zarlowski (1981), un échantillon qualitatif est défini comme I'ensemble des
éléments sur lesquels des données sont recueillies. Dans une démarche qualitative, les
chercheurs travaillent trés souvent sur un échantillon de taille réduite (Kuzel, 1999) qui n’a
aucun objectif de représentativité au sens statistique, mais qui répond a la qualité et la richesse
des informations recueillies compte tenu de la question abordée. Dans cette perspective, le
chercheur doit se référer au critere de saturation pour déterminer le nombre d’échantillon
qualitatif et en particulier pour les entretiens semi-directifs. La saturation correspond a I’idée
que les derniers entretiens n’apportent plus aucune information nouvelle d’une part et que les
questions abordées ont été explorées suffisamment de maniére a décrire la variété des

situations d’autre part.

La taille de 1’échantillon qualitatif conseillée pour les entretiens semi-directifs est comprise
entre 12 et 20 (Kuzel, 1999). Tandis que d'autres auteurs considerent que le nombre minimal
des entretiens est de 4 et le nombre maximal est de 40 (Daymon & Holloway, 2002). Pour
notre recherche, le choix de taille de I’échantillon qualitatif est renforcé par les

recommandations de Kuzel (1999).
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Les entretiens ont été réalisées en face a face dans les locaux des trois entreprises
économiques algériennes afin d’explorer les pratiques de la rémunération globale d’une part
et d’examiner les perceptions et les attitudes des salariés envers ses pratiques d’autre part.
Nous avons mené nos entretiens en deux phases. La durée de I'interview oscille entre une
heure trente et deux heures, car elle est liée a la disponibilité de chaque participant. La
premiere phase des entretiens est réalisée auprés des gestionnaires de la fonction ressources
humaines des trois entreprises pour identifier les composantes et la structure de la
rémunération globale par rapport aux trois objectifs visés : satisfaction, motivation et
compétence. La deuxiéme phase est menée aupres des salariés afin d’explorer les attitudes des
salariés a I’égard de la rémunération globale et leurs incidences sur la performance

individuelle au travail.

Plusieurs critéres nous ont permis de sélectionner les cas d’étude. Les entreprises choisies se
situent a un niveau tactique sur le plan organisationnel et décisionnel. Elles suivent des unités
a niveaux opérationnels. Elles relevent du méme secteur d’activité mais d’un coeur de métier
différents. Le positionnement pyramidal de ces entreprises nous permet de toucher le
maximum possible d’informations sur le management des rémunérations d’une part et
d’obtenir une variété de cas en termes de catégories socioprofessionnels et des situations de
travail. La différence dans le coeur de métier nous permet de saisir une variété de compétences

engagées dans les activités des entreprises.

En ce qui concerne les caractéristiques des répondants, nous les explicitons dans le chapitre
afférent a la présentation des études empiriques, car nous considérons que celui-ci est
indissociable de I’analyse des données et la présentation des résultats. D’autres précisions

seront exposées dans le corps de la présentation des deux études empiriques.

6. Technique de traitement et d’analyse des données qualitatives : le choix de la
technique d’analyse de contenu

Pour traiter et analyser les données qualitatives, il est capital de choisir la méthode d’analyse
appropriée aux objectifs de la recherche. En effet, il existe deux principaux techniques
d’analyse pour les données qualitatives, il s’agit de I’analyse lexicale et de 1’analyse
thématique (Giannelloni & Vernette, 2001). L’analyse thématique est fondée sur des unités de
sens ou de signification via le découpage du discours en phrases ou groupe de phrases

classées en catégories homogeénes, exhaustives, objectives et pertinentes. L’analyse lexicale
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est réalisée a partir de la construction du discours via la quantification des données

accumulées en termes de fréquence et de pourcentage de mots.

Dans le cadre de notre recherche, nous n’avons pas retenu 1’analyse lexicale car notre objectif
dans cette ¢étude qualitative n’est pas de faire le décompte des mots évoqués par les
participants, mais plutét de déceler les perceptions et les attitudes des répondants a 1’égard des
pratiques de la rémunération globale. En effet, Soufflet (2013) souligne via les travaux de
Bliss et al. (1983) que le mot ne contient pas systématiquement une signification pertinente,
mais que sa signification dépend d’un choix réalisé sur son sens contextualisé. Des lors, il
serait pertinent de definir des unités de sens significatifs pouvant prendre des formes variées
(paragraphes, phrases, etc.). Par conséquent, nous avons retenu la technique de traitement et
d’analyse de contenu thématique pour deux raisons. Premiérement, nous nous intéressons aux
significations que les mots peuvent apporter sur les perceptions des répondants. Ceci est
conditionné par le choix des extraits qui devront étre catégoriseés. Deuxiemement, cette
technique correspond a 1’objectif de notre recherche exploratoire sur la réemunération globale

et les attitudes des salariés qui en découlent a son égard.

L’analyse de contenu s'effectue en trois étapes : la pré-analyse, I’exploitation du matériel ainsi
que le traitement des résultats, 1’inférence et 1’interprétation, (Wanlin, 2007). Elle s’organise
également autour de sept phases chronologiques : 1) transcription des entretiens ; 2) définition
de I'unité d’analyse ; 3) construction de la grille ; 4) remplissage de la grille ; 5) analyse
thématique ou lexicale ; 6) quantification ; 7) rapport de synthése (Giannelloni & Vernette,
2001).

La premiére étape de I’analyse de contenu consiste a retranscrire fideélement I’entretien. Dans
cette phase, le transcripteur doit respecter exactement le discours de I’interviewé sans
interprétation ni modification (Giannelloni & Vernette, 2001). La deuxieme étape se focalise
sur la définition des unités d’analyse. Ces unités constituent la base de l’opération de
codification, car elles permettent I’interprétation du discours d’une part et elles conditionnent
le choix des indices de quantification d’autre part (Giannelloni & WVernette, 2001).
Giannelloni et Vernette (2001) précisent également que ces unités peuvent correspondre a des
phrases ou des themes. Au sein de 1’analyse de contenu, le choix n’est porté que sur les
phrases ou groupe de phrases comme unité¢ d’analyse et non sur les mots. Ce choix est en
fonction des objectifs poursuivis dans notre travail de recherche. La derniere étape consiste a

codifier les entretiens afin de les traiter (Andréani & Conchon, 2005).
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Pour faciliter 1’opérationnalisation de ces étapes, les données qualitatives de notre recherche
ont été soumises a une analyse de contenu thématique sous 1’outil Nvivo 10 qui est un des
logiciels d’analyse de données qualitatives assistée par ordinateur (A.D.Q.A.O) les plus

utilisés en sciences de gestion.
7. Condensation et catégorisation des données : utilisation du logiciel Nvivo 10

Pour effectuer 1’analyse de contenu de type thématique, nous nous sommes appuyes sur un
logiciel adapté a ce type de traitement comportant des opérations de découpage de texte et de
catégorisation (Bardin, 2003), il s’agit du logiciel Nvivo 10. Ce programme informatique est
considéré comme 1’'un des logiciels d’analyse qualitative les plus sophistiqués et les plus
utilisés dans les recherches (Crowley, Harré, & Tagg, 2002). Il « soulage [’utilisateur des
lourdeurs propres de I’analyse des données recueillies. Ce logiciel aide essentiellement a
clarifier les données, a leur donner un sens en organisant les codes identifiés en arbre
hiérarchique » (Bournois, Point, & Voynnet-Fourboul, 2002, p. 82). Nvivo 10 présente ainsi
I’avantage de structurer les données, selon un index hiérarchisant les catégories sous 1’option

appelée « Noeudes ».

Le logiciel Nvivo 10 utilise la démarche de décontextualisation-recontextualisation du corpus
comme principe d’analyse (Tesch, 1990). La démarche de décontextualisation-
recontextualisation est une « opération par laquelle le chercheur décortique les données de
maniére trés précise pour conceptualiser plus facilement ; il donne du sens aux segments de
texte analysés en leur attribuant des codes. » (Bournois, Point, & VVoynnet-Fourboul, 2002, p.
76).

En ce qui concerne le déroulement du traitement des données, nous les explicitons dans le
chapitre afférent a la présentation des études empiriques, car nous considérons que celui-ci est

indissociable de la présentation des résultats.
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Figure 34 : synthése de la section 2 du chapitre 3

Définir un protocole de recherche qualitative : méthodes de collecte de données,

| techniques d’analyse de données et logiciel de traitement de données.

Etude de cas multiples au sein de trois filiales de Sonelgaz (Alpha, Béta et

1) Entretien semi-directif (source principale) pour 1’étude un et I’étude deux ;
2) Analyse documentaire (source secondaire) pour 1I’étude un ;

3) Observation non participante (source secondaire) pour 1I’étude deux.

Analyse, de contenue et par thématique pour I’étude un et I’étude deux ;

|

I

[ Gamma) ;

I

I Méthodes de collecte de données :
I

I

I

I

I

I Techniques d’analyse de données :
I

I

I\ Logiciel d’analyse : Nvivo 10.

Quel est le protocole d’enquéte retenu pour atteindre les objectifs des deux études
dans la phase qualitative exploratoire ? Avec quel outil ?

Etude un : exploration du concept de la RG et proposer une classification des
composantes de la RG.

Etude deux : exploration et compréhension d’un objet de recherche dans un
contexte déterminé : les effets de la RG sur les déterminants de la performance au
travail et simultanément sur la performance individuelle.

S s s S S S S S S S S S e
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SECTION 3 : DEMARCHE QUANTITATIVE

Apreés avoir présenté [’appareillage méthodologique qualitatif mobilis€ pour 1’étude
qualitative exploratoire, nous souhaitons examiner I’efficacité des composantes de la
rémunération globale sur la performance individuelle et ses déterminants par la démarche
quantitative. L’approche qualitative offre la possibilité de mettre a 1’épreuve des hypothéses
grace a un questionnaire d’enquéte. Ceci permet de voir si le recours aux composantes de la
rémunération et notamment celles liées aux compétences et aux performances dans les
entreprises économiques algériennes est légitime pour atteindre la satisfaction, la motivation
et la mobilisation des compétences d’une part et peut étre efficace en termes d’optimisation de

la performance individuelle au travail d’autre part.

1. Questionnaire en tant qu’instrument principal de recherche

L’¢tude quantitative consiste a vérifier si les relations présumées tiennent ou non la route dans
les différents contextes. Schindler (2001) affirme que pour I’interprétation des hypothéses
causales, le sens de la relation entre les construits est évident de par la nature méme des
variables. Cette situation est plus adaptée dans les sciences dures ou le challenge des études
n’est pas de découvrir I’inconnu, mais plutot pour confirmer ou infirmer ce qui est déja connu

(Kuhn, 1970) et ce qui est tenu pour vrai (Mercier, 1973).

La recherche quantitative se base essentiellement sur le questionnaire. Cet instrument
correspond a « une suite de propositions, ayant une certaine forme et un certain ordre, sur
lesquelles on sollicite [’avis, le jugement ou [’évaluation d’un sujet interrogé » (Mucchielli,
1973, p. 165). Selon Churchill et lacobucci (2005), I’enquéte par questionnaire offre une
multitude d’avantages en ce qui concerne en particulier la souplesse de collecte de données.
Elle donne la possibilité d’accéder a des informations qui ne sont pas observables directement
comme les informations démographiques, les attitudes, les opinions, et les comportements.
L’approche quantitative permet de poser les mémes questions & un nombre important de

personnes afin de généraliser les résultats.
2. Etapes de la démarche quantitative

Dans cette étape de la recherche quantitative, la méthodologie qui va guider I’étude empirique
respecte les principes du paradigme Churchill (1979). Cette méthode a montré son utilité dans
les recherches en gestion des ressources humaines (Benraiss, 2004). Elle s’appuie sur les

études de la psychométrie concernant la distinction entre validité et fidélité du construit

166



observé (Roussel, Durrieu, Campoy, & EI Akremi, 2002). Les recherches en gestion des
ressources humaines utilisent le méme type de méthode pour tester et mesurer des variables
(Roussel, 2005). Les étapes proposees par Churchill pour développer de meilleures mesures

sont illustrees par la figure suivante :

Figure 35 : paradigme de Churchill (1979)

Coefficients ou techniques recommandées

1., | Spécifier le dc:mfine du construit [ Revue de littérature
> - . . " Revue de littérature
2.,.| Genérer un échantillon d'items Expérience - enquéte

* Exemples types
X Incidents critiques
3. Collecte df données Entretiens de groupes
Coefficient alpha

4. Purifier l'instrument de mesure

'

Analyse factorielle

5. Collecte de données
. o Coefficient alpha
. ESt'me”f‘ fiabilité Fiabilité des deux moitiés
7 Estimer 1a validité Matrice MultiTraits-MultiMéthodes
' * Critére de validité
8. Développer des normes Moyenne et autres statistiques

resumant la distribution des scores

Source : (Roussel, 2005, p. 249)

La démarche de Churchill se divise en deux phases. La premiére phase porte sur une étude
exploratoire. Elle comprend les quatre premieres étapes de la figure précédente. Cette phase
exploratoire s’appuie sur une revue de la littérature et des entretiens pour spécifier le
phénomene étudi€ et générer un échantillon d’items. Le but est de collecter une premicre
batterie de données et tester la fiabilité de cohérence interne de 1’instrument de mesure. La
fiabilité¢ de cohérence interne est destinée a mesurer la capacité du type d’échelle a produire
des observations pour le méme construit qui seront cohérentes entre elles, ¢’est-a-dire que les
personnes interrogées donnent des réponses similaires a tous les énoncés d’un méme concept.

La fiabilité de cohérence interne est vérifiée via le coefficient de Croonbach (1951).
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La deuxieme phase consiste en une étude de validation et de confirmation. Cette phase
confirmatoire regroupe les quatre derniéres sequences de la figure antécédente. Elle vise a
estimer la validité des construits de mesure et de développer des normes. La validité de
construit vise a évaluer la capacité d’un questionnaire & mesurer précisément et uniquement
les concepts éetudiés. La validité du modele conceptuel, et des hypothéses de la recherche sont

testées a I’aide de la technique de la régression linéaire multiple.

Cependant, les huit étapes du paradigme Churchill, ne sont pas systématiquement
séquentielles. Elles doivent étre abordées comme des séquences itératives via des allers et
retours entre différentes phases afin d’apporter des réajustements dans les choix théoriques et
méthodologiques. Cette quéte est favorable lorsque le theme étudié porte sur des attitudes et
des perceptions subjectives. Les huit étapes visent a réduire deux types d’erreur de mesure : 1)
I’erreur aléatoire liée aux circonstances et I’humeur des personnes interrogées et 2) ’erreur

systématique liée a la conception du questionnaire (Benraiss, 2004).

3. Elaboration du questionnaire

Pour nos objectifs, nous avons fait appel a deux questionnaires. Le premier questionnaire
regroupe des questions pour batir un modeéle sur la rémunération globale (étude un). Le
deuxiéme questionnaire regroupe des echelles de mesure afférentes aux concepts de cette
recherche (étude deux). Nous concentrons, ici la présentation de la construction du

questionnaire relatif a I’étude deux.

Pour récolter les données de 1’étude deux, nous avons fait appel & un questionnaire qui
regroupe des échelles de mesure des variables de cette recherche. La validité et la fidélité de
ces échelles de mesure ont été vérifiées empiriquement par leurs constructeurs sauf celui de la
mobilisation des compétences par la rémunération. Le questionnaire comporte les quatre
construits utilisés dans ce travail. Celles-ci correspondent a quatre séries d’échelles, en
I’occurrence : 1) la satisfaction a I’égard de la rémunération, 2) la motivation par la
rémunération, 3) la mobilisation des compétences par la rémunération, 4) la performance
individuelle et enfin 5) la démographie. La durée moyenne estimée pour remplir le

questionnaire est de 20 a 30 minutes.

La construction du questionnaire de cette recherche s’est effectuée, selon 1’approche de
Churchill et lacobucci (2005). Le déroulement de cette phase correspond égalementaux aux

¢tapes proposées par ses auteurs d’une manicre synthétisée et qui sont d’ordre de quatre, il
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s’agit de: 1) I’objectif en matiére de collecte d’information : méthode qui correspond a
I’étape 1 et 2 du paradigme de Churchill ; 2) I’opérationnalisation des construits qui renvoie a
I’étape 3 et 4 de la démarche Churchill ; 3) la rédaction de la premiere version du
questionnaire qui se confére a 1’étape 5, 6, et 7; et enfin 4) le test et la révision du
questionnaire qui serve I’étape 8. Elles feront 1’objet d’un paragraphe pour chacune afin de
démontrer comment nous avons procédé pour construire 1’échelle de mesure pour les concepts

étudiés dans notre recherche.
3.1. Précision des objectifs du questionnaire

La définition des objectifs du questionnaire doive étre cohérente avec les objectifs de la
recherche. Cette phase a été discutée dans les parties précédentes de la these. Les objectifs ont
été discutés a travers I’exposition de la revue de la littérature sur le domaine d’intérét, du
choix de I’armature théorique, du centrage du modéle conceptuel et de la précision des
attitudes et des comportements -issus de 1’enquéte par entretiens- a mesurer lors de la

veérification empirique.
3.2. Echelles de mesure des concepts étudiés

L’étape d’opérationnalisation des construits ou des concepts est d'une importance cruciale de
toute démarche quantitative. Elle reléve un souci méthodologique majeur. L’intérét de cette
phase est de traduire les construits ou les concepts étudiés en des termes assez simples pour
qu'ils puissent étre compris par les répondants d’une part et qui rendent les construits
mesurables et adaptables aux techniques de traitement statistique d’autre part (Roussel,

Durrieu, Campoy, & EI Akremi, 2002).

Les progrés dans la connaissance en gestion des ressources humaines et dans le processus
d’inférence causal entre les concepts théoriques, dépendent largement de la validité et de la
fiabilité des mesures des concepts, car la définition conceptuelle ne posseéde pas
systématiquement une correspondance objective aupres des gestionnaires de la fonction RH
(Roussel, Durrieu, Campoy, & EI Akremi, 2002 ; Roussel, 2005). Par conséquent, 1’absence
de mesures adéquates a des construits caractérisant des concepts étudiés, peut amener au
risque de la non-généralisation et la non-diffusion des connaissances développées dans le
domaine. Cette difficulté de mesure est levée par le travail d’opérationnalisation des
construits. Cette tache consiste a passer du monde des représentations théoriques, celui des

concepts, au monde empirique, celui des représentations des acteurs.

169



L’opérationnalisation des construits « fait référence aux procedures par lesquelles les
observations empiriques sont ordonnées pour représenter la conceptualisation qui doit étre
expliquée (Thiétart, 2005, page 321, cité par Allouani (2013)). Dans notre modéle de
recherche nous avons les concepts théoriques suivants: la satisfaction a I’égard de la
rémunération, la motivation par la rémunération, la mobilisation des compétences par la
rémunération et la performance individuelle. Ces concepts sont mesurés par des indicateurs de
mesure. Généralement, les mesures sont influencées par la nature particuliére des phénomeénes
étudiés en GRH (Roussel, Durrieu, Campoy, & EI Akremi, 2002 ; Roussel, 2005), car les
variables les plus importantes sont de nature latente. C’est-a-dire que certains construits ne
sont pas directement observables, et donc ils ne peuvent pas étre directement mesurables. Par
conséquent, certaines variables spécifiques liées aux construits étudiés sont désignées comme
indicateurs de la variable latente. D’ou la problématique de la relation existante entre
I’indicateur utilisé (la variable observée) et la variable latente, ou autrement dit, la validité et

la fiabilité de la mesure utilisée (Allouani, 2013).

Pour notre recherche, I’opérationnalisation des variables étudiées est basée sur 1’adoption et
I’adaptation d’échelles de mesure existantes déja dans la revue de la littérature. Plusieurs
travaux de recherche ont été exploités pour construire un questionnaire cohérent a notre projet
de recherche. Deux principes ont été retenus pour operationnaliser les construits de cette
recherche : 1) le premier principe est 1’utilisation des mesures « multi-items » tel que
préconisé par Churchill (1979) en privilégiant des échelles de type Likert, 2) le deuxieme
principe est ’adoption et I’adaptation des différentes échelles de mesure au contexte de
I’é¢tude en prenant en compte les pratiques de rémunération et les comportements a observer

suite a I’¢tude exploratoire via I'enquéte qualitative.

3.2.1. Echelles de mesure de la satisfaction a I’égard de la rémunération

Pour mesurer le construit de la satisfaction envers la rémunération, nous avons utilisé le QSR
(questionnaire de satisfaction a 1’égard de la rémunération) qui a été élaboré par Heneman et
Schwab (1985) et plus précisément la version qui a été développée par Roussel (1996). Cette
¢échelle a été utilisée pour mesurer I’efficacité de la rémunération sur la satisfaction. Elle a
démontré des qualités psychométriques satisfaisantes (en termes de fiabilité et de validité).
Cette échelle est de type Likert a cing échelons, « pas du tout d’accord » (1), & « tout a fait
d’accord » (5), sur laquelle les enquétés sont guidés a donner leurs degrés d’accord ou

désaccord.
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Le questionnaire de satisfaction a 1’égard de la rémunération contient 19 items. Les énoncés
ont été modifiés, selon les pratiques adoptées dans les entreprises en question en matiére de
rémunération. Elles ont pour objectif de mesurer 1) la satisfaction a 1’égard du montant de la
rémunération directe (Tableau 13 : de I’item 01 a I’item 06), 2) la satisfaction a I’égard a la
gestion et la structure de la rémunération directe (Tableau 14 : de I’item 07 a I’item 10), 3) la
satisfaction a 1’égard du montant et la gestion des augmentations de la rémunération directe
(Tableau 15: de I'item 11 a I’item 14) et 4) la satisfaction a I’égard du niveau et la gestion
des augmentations de la rémunération indirecte (Tableau 16 : de I’item 18 a I’item 19). Les 19
énoncés sont évalués sur une échelle de cing points par rapport auxquelles les participants
devaient préciser leur degré d'accord ou deésaccord. Les items sont présentés dans les tableaux
13, 14, 15 et 16 comme suit :

Tableau 13 : items de mesure de la satisfaction a I’égard du montant de la rémunération
directe

ltems Les énoncés

Item 01 | de la répartition de la rémunération directe dans 1’entreprise,

Item 02 | de vos contributions a votre entreprise, par exemple : effort, compétence,
performance, ancienneté, formation, expérience, assiduité etc.,

Item 03 | des caractéristiques de votre poste de travail, par exemple : responsabilités,
difficulté du travail, charge de travail, etc.,

Item 04 | a la situation d’autres personnes que vous prenez comme points de repere dans
votre entreprise,

Item 05 | du montant de votre salaire de base, et de vos compléments individuels (IEP,
nuisance, responsabilité, heures supplémentaires, astreinte, médailles, ICA,
etc.),

Item 06 | du montant de votre rémunération variable (PRI, PRC, prime performance,
prime d’encouragement, promotion, prime d’expertise, tableau d’honneur, etc.),

Source : réalisé par nos soins en s’inspirant de Roussel (1996)

Tableau 14 : items de mesure de la satisfaction a 1’égard de la gestion et de la structure de la
rémunération directe

Items Les énonces

Item 07 | de I’échelle des rémunérations entre les différentes catégories d’emploi dans votre
entreprise,
Item 08 | des criteres utilises pour determiner votre rémunération directe (grille de
salaires, IEP, nuisance, responsabilité, heures supplémentaires, astreinte, prime
d’encouragement, promotion, prime d’expertise, médailles, etc.),
Item 09 | de la gestion des rémunérations fixes (salaire de base, IEP, nuisance, responsabilité,
heures supplémentaires, astreinte, médailles, ICA, etc.),
Item 10 | de la gestion des rémunérations variables (PRI, PRC, prime performance, prime
d’encouragement, promotion, prime d’expertise, tableau d’honneur, etc.) par
rapport a la rémunération fixe,

Source : réalisé par nos soins en s’inspirant de Roussel (1996)
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Tableau 15 : items de mesure de la satisfaction a I’égard du montant et la gestion des
augmentations de la rémunération directe

ltems Les énoncés

Item 11 | de I’évolution de la situation financiére de votre entreprise,

Item 12 de I’évolution du coit de la vie,

Item 13 de I’évolution de vos besoins financiére,

Item 14 | a vos perspectives d’augmentations individuelles et collectives,

Source : réalisé par nos soins en s’inspirant de Roussel (1996)

Tableau 16 : items de mesure de la satisfaction a 1’égard du niveau et la gestion des
augmentations de la rémunération indirecte

ltems Les énoncés

Item 15 | au niveau de vos indemnités, compensatrices, par exemple : panier, transport, frais
de missions, indemnité de véhicule, etc.,

Item 16 | a I'importance de vos avantages en nature, par exemple : logement de fonction,
avantage énergie, dotation vestimentaire, usage privé du téléphone, de voiture de
SOcCiété, etc.,

Item 17 | a 'importance des avantages sociaux, par exemple : trousseau scolaire, salaire
unique, prime de scolarité, prime de complément salarial, gratification journée de la
femme, etc.,

Item 18 | a I'importance des dépenses des ceuvres sociales gérées par le (F.O0.S.C), par
exemple : facilités pour les loisirs en voyage, tournois sportives, cadeaux pour les
lauréats du baccalauréat, prét de mariage, de naissance, de circoncision, de
scolarité, de creche, prise en charge medicale, etc.,

Item 19 | au niveau des cotisations de votre employeur pour vos prestations de sécurité
sociale et de retraite, par exemple: maladie, maternité, invalidité, retraite
obligatoire, etc.,

Source : réalisé par nos soins en s’inspirant de Roussel (1996)

3.2.2. Echelles de mesure de la motivation par la rémunération

Pour mesurer la motivation par la rémunération, nous nous sommes inspirés sur une partie du
QRMT (questionnaire de rémunération et de motivation au travail), celle qui évalue les
différentes variables du processus de la motivation par la rémunération globale, selon les
perspectives de la théorie des attentes. Ces principes sont au nombre de trois : les attentes
efforts-performance (premier résultat en termes de performances réalisées), les attentes
performance-résultats (deuxiéme résultat en termes de rémunération) et la valence entre les
deux résultats. Cette échelle de mesure a été construite par Patrice Roussel et Igalens en 1996-
1999. Ce questionnaire contient 11 items. Ces items portent sur les trois variables explicatives
du processus motivationnel par la rémunération, a savoir: 1) attentes efforts-
performance (Tableau 17 : de I’item 20 a I’item 22), 2) attentes performance-résultats
(Tableau 18 : de I’item 23 a I’item 26) et 3) valence des résultats (Tableau 19 : de I’item 27 a
I’item 30). Cette échelle est de type Likert a cing échelons de « tres faible importance » (1), &

« tres forte importance » (5), sur laquelle les répondants sont interrogés pour mesurer le
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niveau d'importance, qu’ils donnent aux composantes de la rémunération globale par rapport a

leurs attitudes motivationnelles a 1’égard de la rémunération. Les énoncés sont présentés dans
les tableaux 17, 18 et 19 comme sulit :

Tableau 17 : items de mesure des attentes efforts-performance

Items Les énonceés
Item 20 | vos efforts et vos performances personnelles,
Item 21 | vos efforts et les performances de votre équipe de travail,
Item 22 | vos efforts et les performances de votre entreprise,

Source : réalisé par nos soins en s’inspirant de Roussel et Igalens (1999)

Tableau 18 : items de mesure des attentes performance-résultats (rémunération)

Items Les énonces

Item 23 | votre salaire de base,

Item 24 | votre complément individuel (IEP, nuisance, responsabilité, heures
supplémentaires, astreinte, médailles, ICA, etc.),

Item 25 | votre rémunération indirecte (indemnités compensatrices, avantages en nature,
avantages sociaux, avantages des ceuvres sociales, avantages de la mutuelle et
prestations en régimes de sécurité et de retraite),

Item 26 | votre rémunération variable (PRI, PRC, prime performance, prime
d’encouragement, promotion, prime d’expertise, tableau d’honneur, etc.),

Source : réalisé par nos soins en s’inspirant de Roussel et Igalens (1999)

Tableau 19 : items de mesure de la valence (performance-rémunération)

Items Les énoncés

Item 27 | votre salaire de base,

Item 28 | votre complément individuel (IEP, nuisance, responsabilité, heures
supplémentaires, astreinte, médailles, ICA, etc.),

Item 29 | votre rémunération indirecte (indemnités compensatrices, avantages en nature,
avantages sociaux, avantages des ceuvres sociales, avantages de la mutuelle et
prestations en régimes de sécurité et de retraite),

Item 30

votre rémunération variable (PRI, PRC, prime performance, prime
d’encouragement, promotion, prime d’expertise, tableau d’honneur, etc.),

Source : réalisé par nos soins en s’inspirant de Roussel et Igalens (1999)
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3.2.3. Echelles de mesure de la mobilisation des compétences par la rémunération

A notre connaissance, il n’existe pas dans la littérature, de mesure pour 1’opérationnalisation
du construit de la mobilisation des compétences par la rémunération ancré sur les principes de
la théorie des attentes. Cette absence d’un questionnaire de référence sur la mobilisation des
compétences par la rémunération, nous a conduit a vouloir développer un instrument de
mesure. Les variables définies dans la théorie des attentes comme cadre conceptuel de cette
recherche pour la mobilisation des compétences requises a la réalisation des performances,
nous ont amené a transposer les trois principes de cette théorie en prenant en considération
plus particuliérement le concept de compétence au lieu de I’effort dans les énoncés de chaque

item.

Autrement dit, le concept effort sera remplacé par la compétence. En effet, initialement, dans
les modéles proposés dans le cadre de la théorie des attentes se focalisent sur le comportement
de I’effort, alors que la compétence n’a été examinée que d’une maniére implicite (Klarsfeld,
2000). De plus, le champ sémantique a évolué de la notion «effort» a celui de
« compétence ». Aujourd’hui, le travail ne se fonde pas sur le comportement physique et
I’effort uniquement, mais également sur les compétences des individus (savoir-faire, savoir-
étre, etc.). Dans cette optique, il est pertinent d’utiliser le concept de compétence dans les
perspectives de la théorie des attentes pour mesurer la mobilisation des compétences par la
rémunération au méme titre que le concept de I’effort qui vient d’étre utilisé pour mesurer la

motivation par la rémunération.

Le questionnaire de la mobilisation des compétences par la rémunération contient 12 items.
Ces items portent sur les trois variables explicatives suivantes : 1) attentes compétences-
performance (Tableau 20: de I’item 31 a I’item 34), 2) attentes performance-résultats
(Tableau 21 : de I’item 35 a I’item 38) et 3) valence des résultats (Tableau 22 : de I’item 39 a
I’item 42). Cette échelle est de type Likert a cing échelons de « trés faible importance » (1), a
« treés forte importance » (5), sur laquelle les répondants sont interrogés pour mesurer le
niveau d'importance, qu’ils donnent aux composantes de la rémunération globale par rapport
aux compétences qu’ils mobilisent. Les enonces du QRMC (questionnaire de remunération et

de mobilisation des compétences) sont présentés dans les tableaux 20, 21 et 22 comme suit :
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Tableau 20 : items de mesure des compétences-performance

Items Les énonces
Item 31 | vos compétences et aux exigences actuelles de votre emploi,
Item 32 | vos compétences et vos performances personnelles,
Item 33 | vos compétences et les performances de votre équipe de travail,
Item 34 | vos compétences et les performances de votre entreprise,

Source : réalisé par nos soins

Tableau 21 : items de mesure des attentes performance-résultats dans le cadre de

mobilisation des compétences

Items Les énoncés

Item 35 | votre salaire de base,

Item 36 | votre complément individuel (IEP, nuisance, responsabilité, heures
supplémentaires, astreinte, médailles, ICA, etc.),

Item 37 | votre rémunération indirecte (indemnités compensatrices, avantages en nature,
avantages sociaux, avantages des ceuvres sociales, avantages de la mutuelle et
prestations en régimes de sécurité et de retraite),

Item 38 | votre rémunération variable (PRI, PRC, prime performance, prime
d’encouragement, promotion, prime d’expertise, tableau d’honneur, etc.),

Source : réalisé par nos soins

Tableau 22 : items de mesure de la valence dans le cadre de mobilisation des

compétences
Items Les énonceés

Item 39 | votre salaire de base,

Item 40 | votre complément individuel (IEP, nuisance, responsabilité, heures
supplémentaires, astreinte, médailles, ICA, etc.),

Item 41 | votre rémunération indirecte (indemnités compensatrices, avantages en nature,
avantages sociaux, avantages des ceuvres sociales, avantages de la mutuelle et
prestations en régimes de sécurité et de retraite),

Item 42 | votre rémunération variable (PRI, PRC, prime performance, prime

d’encouragement, promotion, prime d’expertise, tableau d’honneur, etc.),

Source : réalisé par nos soins
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3.2.4. Echelles de mesure de la performance individuelle

Pour la performance individuelle, de nombreux auteurs soulignent la pluralité des indicateurs
utilisés afin de représenter les différentes dimensions de la performance individuelle
(Frimousse, 2008 ; Charbonnier-Voirin & Roussel, 2012 ; Simon, Fall, & Carassus, 2015).
Dans cette optique, une variét¢ d’échelles est apparue pour mesurer la performance
individuelle. Néanmoins, la réflexion sur la pertinence des mesures de la performance
individuelle fait I’objet d’une discussion critique auprés des différents courants scientifiques.
Pour écarter cet aspect polémique qui cristallise parfois le débat sur ’appréciation de la
performance individuelle, nous précisons que notre étude exploratoire (étude 2/qualitative) a
révélé que les managers interviewés percoivent la performance individuelle a travers
I’évaluation des taches et de I’adaptation des collaborateurs aux situations de travail. Dans
cette optique, I’opérationnalisation du construit de la performance individuelle est abordée via
les comportements recherchés par les acteurs des entreprises en cas d’étude. Ceci permet
d’examiner le construit de la performance individuelle sur un terrain plus intéressant dans le

contexte qui le concerne.

Sachant qu’au niveau du terrain d’étude, a savoir la Sonelgaz, 1’évaluation de la performance
est concentrée sur le rendement, les compétences et le role comportemental de I’employé. Sur
le plan de I’évaluation des performances la Sonelgaz a mis en application depuis 2006 un outil
d’appréciation qui se base sur l’évaluation du rendement, 1’évaluation du role et enfin
I’évaluation globale. La derniere refonte de dispositif d’évaluation a été effectuée en 2011. Le
systtme d’évaluation des performances est le méme pour les trois catégories
socioprofessionnelles, sauf que le contenu est Iégerement différent sur la dimension du réle.
L’évaluation du rendement est centrée sur la réalisation des tiches spécifiques a I’emploi
d’une part et non spécifiques a I’emploi pour développer la polyvalence d’autre part, ainsi que
la maniere avec laquelle le collaborateur s’acquitte des tdches inhérentes a son poste de
travail. Cette évaluation consiste a mesurer les résultats obtenus trimestriellement. Cette
appréciation est centrée sur le rendement du collaborateur sur un poste donné par des
indicateurs quantitatifs et qualitatifs dont le savoir-faire opérationnel mobilisé. Le supérieur
hiérarchique (le manager) effectue quatre évaluations de rendement durant ’année pour
déterminer la note du rendement trimestriel et afin de définir le taux des primes individuelles

et collectives. Cette démarche est similaire a 1’évaluation de la performance liée a la tache.

En fin d’année, le supérieur hiérarchique proceéde a une appréciation annuelle pour mesurer le

réle du collaborateur. Celle-ci consiste a évaluer le potentiel du collaborateur et ses aptitudes
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en maticre d’habiletés intellectuelles, interpersonnelles et personnelles. Les entretiens que
nous avons menés avec les acteurs des sociétés étudiees, en particulier avec les gestionnaires
RH et les managers, nous ont révélé que les comportements recherchés dans cette évaluation
sont liés aux nouvelles situations de travail. Celles-ci sont dues au changement
organisationnel qui nécessite une adaptation aux nouveaux enjeux d’employabilité et de
performance. En effet, le groupe Sonelgaz a lancé une nouvelle restructuration. Cette
restructuration a été accompagnée par un changement dans I’organisation: comme le
développement de nouvelles technologies de I’information et de la communication et
I’adoption nouvelles pratiques managériales. L’entretien d’évaluation annuelle requiert une
évaluation fondée sur la performance adaptative qui indique I’aptitude du collaborateur a

modifier ses comportements pour s’adapter aux nouvelles situations de travail.

L’évaluation annuelle se déroule en deux phases. La premiére phase est fondée sur la
négociation des objectifs en début de période. Celle-ci contient les parameétres, les objectifs et
les résultats a réaliser. La deuxieme phase est centrée sur la mesure des compétences
individuelles et des performances individuelles. Celle-ci contient les notes de rendement
trimestriel, les points des comportements observables (note d’évaluation du role) et la note
globale de la performance annuelle (note déterminée en fonction de 1’évaluation du rendement
et D’évaluation du rdle). Sur la base de l’appréciation des performances annuelles, les
responsables sélectionnent les employés les plus méritants pour la promotion et 1’attribution
des augmentations individualisées afin de récompenser le déploiement des efforts, la

mobilisation des compétences et la réalisation des performances.

En se référant a ses principes d’évaluation, nous avons opté pour huit items afin
d’opérationnaliser le concept de la performance individuelle. Ce concept est évalué comme
étant un construit globale composée d’un ensemble de comportements. Cette conception
correspond a celle proposé par Campbell (1990). Les comportements recherchés dans la
performance liée a la tache sont: les capacités a exécuter les taches spécifiques et non
spécifiques de I’emploi (polyvalence), I’engagement et 1’implication a réaliser. Nous estimons
que les travaux de Campbell (1990) et Amar Fall (2015) ont des similarités avec des
comportements recherchés dans le contexte des cas étudiés. Les deux premiers items sont
inspirés des travaux de Campbell (1990). Le troisieme et le quatrieme item sont inspires des
travaux de Amar Fall (2015). Ces quatre items représentent les comportements recherchés par
les managers pour évaluer la dimension de la performance liée a la tdche. Quant aux

comportements recherchés dans la performance adaptative, ils sont: le dynamisme,
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I’autonomie et I’initiative, la créativité et la maitrise de soi. Celles-ci sont recherchées par les
managers pour réesoudre les problémes et maitriser les urgences, en particulier celles liées aux
changements organisationnels. Nous estimons que les travaux de Charbonnier-Voirin, Audrey
et Roussel (2012) ont des similarités avec des comportements recherches dans le contexte des
sociétes etudiées. Les quatre derniers items sont inspirés des travaux de ses auteurs. Les
réponses se donnaient sur une échelle de Likert allant de 1 (pas du tout d'accord) a 5 (tout a
fait d'accord). Nous avons demandé au répondant de nous faire part de son expérience
concernant sa maniére a réaliser son travail. Le tableau 23 démontre les huit énonceés de cette

échelle de mesure du questionnaire de la performance individuelle (QPI).

Tableau 23 : items de mesure de la performance individuelle

ltems Les énoncés

Item 43 | J’ai les capacités a exécuter les taches spécifiques a mon emploi,

Item 44 | J’ai les capacités a exécuter les taches non spécifiques a mon emploi et a étre

polyvalent dans le milieu du travail,

Item 45 | Je m’engage fortement a réaliser les taches de mon emploi,

Item 46 | Je m’implique fortement a réaliser les taches non spécifiques a mon emploi,

Item 47 | Je n’hésite pas a aller contre certaines idées bien établies pour proposer une

solution novatrice,

Item 48 | J’integre des informations tres variées pour trouver une solution innovante,

Item 49 | Je développe de nouveaux outils et méthodes pour résoudre des problémes

inédits,

Item 50 | Je décide vite des actions a entreprendre pour résoudre les problémes.

Source : réalisé par nos soins en s’inspirant de Campbell (1990) ; Fall (2015) ; Audrey &
Roussel (2012)

L’ensemble des échelles (échelles de mesure de la satisfaction a I’égard de la rémunération,
échelles de mesure dela motivation par la rémunération, échelles de mesure de la
mobilisation des compétences par la rémunération et échelles de mesure de la performance

individuelle) sont indiquées dans le questionnaire en annexe 4.

4. Pré-test du questionnaire

Le test préalable du questionnaire permet au chercheur de s’assurer que le questionnaire

génere les informations qui correspondent aux observations souhaitées, de découvrir les
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erreurs éventuelles, d’évaluer 1’efficacité de I’instrument a collectes des données dans des
conditions réelles et dans le contexte actuel et enfin d’estimer le temps requis pour remplir le
questionnaire dans sa globalité par le répondant (Allouani, 2013). Le pré-test du questionnaire

permet en effet d’apporter les corrections necessaires (Churchill & lacobucci, 2005).

Aprés la rédaction de la premiere version du questionnaire, 1’instrument de mesure a été
soumis a un pre-test afin de vérifier la validité de contenu des échelles. La validité de contenu
a été vérifiée en trois temps. D’abord les échelles ont été soumis a 1’évaluation du directeur de
these et aux gestionnaires de la gestion de ressources des sociétés en cas d’étude afin qu’ils
puissent juger la capacité des échelles de mesure a capturer les concepts étudiés. Une
deuxieme appreéciation a été opérée uniquement par les directeurs de ressources humaines des
sociétés en cas d’étude. Au cours de ces deux premiéres phases, de nombreux énoncés ont été
modifiés pour améliorer la compréhension des items dans le but de capturer les différents
phénomeénes étudiés dans le contexte d'intérét. Ce procédé d’épuration des items a été
complété dans un troisieme temps par des pré-tests conduits par des entretiens individuels
avec un échantillon hétérogéne d’employés (12 cadres, 09 maitrises et 09 exécutions) afin de
modifier les questions imparfaitement comprises. Le pré-test a été réalisé durant le mois
d’octobre 2016 aupres de 30 employées de trois sociétés algériennes (10 questionnaires par
filiale) afin d’optimiser sa compréhension en amorgant les modifications nécessaires. Ce pre-
test représente un travail long et trés important pour améliorer I’instrument de mesure des
concepts selon les représentations des acteurs. Le lancement de la démarche quantitative qui
va suivre (conformément le chapitre 5) permet de valider ou d’invalider les énoncés des

échelles de mesure.
5. Stratégies de constitution de I'échantillon de la recherche

L’échantillonnage joue un rdle capital dans I’investigation des phénomenes. Il s’agit de
« choisir, selon des critéres définis a I'avance, un certain nombre d'individus parmi les
individus composant un ensemble défini, afin de realiser sur eux des mesures ou des
observations qui permettront de généraliser les résultats a I'ensemble premier. » (Aktouf,
1987, p. 72).

Il existe plusieurs techniques d’échantillonnage dans la littérature. Ces techniques sont
classées dans deux grandes familles de méthodes d’échantillonnage, il s’agit des méthodes

aléatoires (probabilistes) et des méthodes empiriques (non probabilistes) (Cohen, Cohen,
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Teresi, Marchi, & Velez, 1990). En ce qui concerne cette recherche, la méthode adoptée est la
méthode aléatoire. Cette derniere permet que chaque individu de la population d'avoir la
méme chance de faire partie de I'échantillon appliqué (Baillargeon, 2001). La méthode
d'échantillonnage aléatoire englobe d’autres types de sondage, a savoir, I’échantillon aléatoire
simple, I’échantillon systématique, I’échantillon stratifi¢ et I’échantillon en grappes. A travers
cette palette de dispositifs d’échantillonnage, nous avons choisi la méthode d’échantillonnage
stratifié. L’avantage de cette méthode est de faciliter la collecte d’information avec un colt
tres réduit, elle permet également d'explorer tout I'éventail des situations et de différencier les
personnes selon différents statuts sociaux individuels (Durand, 2002). Concrétement, la
population étudiée est divisée en sous-populations homogeénes en termes de catégories sociaux
professionnelles afin d’avoir une variété de cas. En effet, les participants sont classés en trois
groupes, cadre, maitrise et exécution, selon le niveau de salaire. Les individus sont choisis
aprés d’une fagon aléatoire dans chaque strate. Pour faciliter cette opération, un gestionnaire
RH, dans les trois entreprises, a pris le soin de lister les agents dans trois strates et il a
sélectionné d’une maniére aléatoire une liste des acteurs disponibles pour répondre au

questionnaire. Cette opération a été administrée via le logiciel Excel.
6. Taille de I’échantillon et voie de collecte de données

La taille de la population a étudier est un parameétre essentiel pour les études quantitatives en
sciences de gestion et notamment pour la généralisation des résultats obtenus. Dans cette
recherche, I’échantillon retenu est égal a 329 employés de trois sociétés algériennes du secteur
énergeétique. Les questionnaires ont été recoltés durant la période du mois de juillet jusqu’a la
mi-octobre 2017. Nous avons préparé 400 questionnaires, seul 329 questionnaires ont été
récupérés. lls sont exploitables pour des analyses statistiques.

Concernant les méthodes d’administration du questionnaire, nous avons opté pour deux
méthodes de collecte afin d’augmenter le taux de réponse : 1) questionnaire envoyé par
internet via le formulaire de Google. Le formulaire a été partagé dans des groupes de
Facebook ou se trouvent les agents de Sonelgaz et 2) questionnaire administré en face a face.

En premier lieu, Nous avons tenté d’améliorer la couverture de 1’enquéte sur le territoire
national en profitant de la facilité offerte par internet. Nous avons transcrit le questionnaire en
ligne a ’aide de 1’outil « Google formulaire ». Le choix s’est arrété sur cet outil proposé par

Google pour la convivialite et la facilité de prise en main de son utilisation d’un co6té et la
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simplicité du partage du questionnaire sur les réseaux sociaux d’un autre coté. Les réponses
peuvent étre stockées sous différents formats et étre exploitées par le logiciel SPSS 20.
Cependant, et malgré 1’aspect séduisant de cette méthode de recueil de données, nous avons
enregistré aucune réponse. Ce constat nous a incité a opter pour une technique pour étre

directement en contact avec les acteurs des entreprises en cas d’étude.

Face a la non-efficacit¢ du mode d’administration du questionnaire en ligne, nous avons
utilisé la technique en face a face comme mode privilégié de renseignement du questionnaire.
Pour faciliter le contact avec les acteurs répondants et ainsi la distribution du questionnaire,
nous avons sollicité le soutien des gestionnaires RH des trois sociétés pour nous mettre en
relation avec les employes. Cette technique nous a permis de diffuser 400 et d’avoir 329
questionnaires exploitables.

7. Méthodes d’analyse des données

Plusieurs techniques statistiques peuvent étre mobilisées pour 1’analyse des données
quantitatives. Pour analyser nos données quantitatives de 1’¢tude un nous allons procéder a un
tri a plat pour classer les éléments de la rémunération globale dans des catégories homogeénes.
Pour analyser nos données quantitatives de 1’étude deux, nous allons dans un premier temps,
procéder a une analyse des statistiques descriptives et des coefficients de corrélation avant de
poursuivre par une série de régressions linaires. Des régressions linéaires seront menées pour
tester les hypotheses établies a 1’issue des propositions du chapitre 2 et qui seront développées

et précisées dans 1’étude qualitative (chapitre 4).

L’analyse descriptive est utilisée pour décrire de fagon synthétique les données observées
pour mieux les analyser. Dans cette étape de traitement des données, nous utiliserons des
techniques statistiques uni-variées et en particulier en calculant le alpha de Cronbach, la

moyenne et 1’écart type.

Le premier critere consiste a évaluer la fiabilit¢ des items, il s’agit de I’alpha de Cronbach
(1951). En effet, le coefficient de 1’alpha de Cronbach est le plus recommandé dans la
littérature, car il «se base sur la variance et la covariance pour mesurer la fiabilité des
items » (Akrout, 2010, p. 222). Ce coefficient permet de vérifier la consistance interne d’un
construit, ¢’est-a-dire que les items d'une échelle se rattachent au méme concept. La valeur de
1I’Alpha de Cronbach, est censée €tre supérieure a 0,6. Plus ce coefficient est proche de 1 plus

la cohérence interne et la fiabilité des construits est forte (Virla, 2010).
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Le deuxiéme principe consiste a calculer la moyenne et 1’écart-type. La moyenne correspond
a la valeur unique que devraient avoir un ensemble d’individus d'un échantillon pour que leur
total soit inchangé. Cet indicateur résume l'information fournie pour un ensemble de données.
Dans notre cas, il nous permet de faire ressortir le niveau de la satisfaction, de motivation, et
de la mobilisation des compétences par la rémunération et le niveau de la performance
individuelle. Quant a I’écart-type, il représente un indicateur de dispersion. Ce coefficient
nous informe sur la maniére dont les individus se répartissent autour de la moyenne : S’ils
sont dispersés ou concentrés autour de la moyenne. Ce critére correspond a 1’écart moyen par

rapport a la moyenne pour tous les individus d’un échantillon.

Concernant la corrélation, c’est la méthode statistique la plus utilisée pour synthétiser une
relation entre deux variables (Malhotra, Decaudin, & Bouguerra, 2007), il s’agit d’une
analyse bi-variée. Dans cette phase d’analyse, nous utiliserons le coefficient de corrélation de
Pearson qui permet d'analyser les relations linéaires entre les variables étudiées. Ce critere
donne déja une idee sur la validité de 1’hypothese de recherche. Toutefois, les corrélations
entre les variables sont censées étre toutes inferieures au seuil de 0,80, valeur au-dela de
laquelle la colinéarité est considérée comme problématique (Lewis-Beck, 1991). Le test de

colinéarité vérifie si les variables sont bien indépendantes entre elles ou non.

L’existence d’une corrélation entre les différentes variables est une condition nécessaire pour
étudier la relation entre des concepts. L’identification d’une corrélation encourage la
poursuite des analyses. S’il n’y a pas de corrélation le travail d’analyse s’achéve dans
I’interprétation du principe de corrélation. En revanche, s’il y a une corrélation entre les
concepts, le chercheur poursuivra les analyses. En effet, cette méthode ne permet pas a elle
seule de valider les liens entre les éléments d’un modéle. Car, les corrélations trouvées
peuvent étre entrainées par 1’effet d’autres variables. Pour statuer définitivement sur les
premieres relations et tester les hypothéses de recherche, il faut lancer des analyses de
régression afin d’évaluer le pouvoir explicatif des variables indépendantes sur la variable

dépendante.

La régression est la méthode la plus connue et la plus utilisée parmi les méthodes explicatives
(Pras, Evrard, & Roux, 2003 ; Carricano, Poujol, & Bertrandias, 2010). Cette technique est
qualifiée d’analyse multi-variée. 1l convient avant tout de mettre le point sur les critéres de

qualité qui sont spécifiques a cette technique statistique. L’étude des principes de cette
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méthode est fondamentale pour Vvérifier si nous pouvons prétendre a la validité des résultats

obtenus.

Dans notre recherche, nous avons opté pour la régression linéaire multiple. Le but de
I’analyse de régression multiple est d’expliquer une variable dite endogéne par une ou
plusieurs variables dites exogenes en établissant une liaison linéaire entre elles. Cette méthode
permet de déterminer une estimation du lien mathématique entre la variable dépendante et les
variables indépendantes. En d’autres termes, la régression multiple permet de contrdler 1’effet
des variables les unes par rapport aux autres de fagon a maximiser la prédiction de la variable
dépendante. L’objectif de la régression multiple est d’identifier un modele parcimonieux avec
un pouvoir explicatif élevé. Elle permet de restituer une part importante de la variabilité de la

variable endogene.

Nous procéderons a une analyse de régression multiple pour tester nos hypotheses. Pour ce
faire, une premiere analyse de régression multiple va ainsi étre effectuée entre les dimensions
de la satisfaction a I’égard de la rémunération et la performance individuelle. Ensuite, une
seconde analyse de régression multiple sera effectuée entre les dimensions de la motivation
par la rémunération et la performance individuelle. Enfin, une derniere analyse de régression
multiple sera effectuée entre les dimensions de la mobilisation des compétences par la
rémunération et la performance individuelle. Ces trois séries de régression multiple nous
permettrons d’identifier avec précision le pouvoir explicatif des attitudes a I’égard de la

rémunération globale sur la performance individuelle.

Avant de passer a ’analyse des résultats des régressions, il faut vérifier les conditions
préalables de cette méthode. En effet, un test de colinéarité doit étre effectué pour vérifier que
les variables sont indépendantes entre elles. Il s’agira dans un premier temps d’examiner ce
que les statisticiens appellent le facteur d’inflation de la variance (VIF) et la tolérance. La
valeur du VIF doit étre inférieure a 3 pour garantir I’absence de multi-colinéarité entre les
variables. La tolérance est la part de variabilité de la variable indépendante qui n’est pas
expliquée par une ou d’autres variables indépendantes. La valeur de la tolérance doit étre
supérieure a 0,2. Dans un deuxieme temps, un examen de la valeur des résidus doit se réaliser
a I’aide du test de Durbin-Waston pour s’assurer que les résidus sont bien indépendants de la
variable dépendante. Les valeurs du coefficient de Durbin-Waston doivent étre supérieur a
1,65 (Stafford & Bodson, 2006) pour confirmer ou infirmer 1’hypothése d’indépendance entre

les résidus. Une fois les tests d’indépendances sont assurés, il convient de vérifier I’hypothése

183



nulle : HO. Pour cela, nous mobiliserons le teste de Fisher, le niveau de signification et les
principes de l'analyse de la variance via le tableau ANOVA qui est I'un des résultats de
I’analyse régression linéaire multiple. Ces principes, nous permettent d’accepter ou de rejeter
I'nypothese nulle selon laquelle toutes les corrélations des variables du modele réduit seraient
¢égales a zéro, en d’autre termes, d’identifier 1’inexistence de relation entre les variables du

modele, avec un seuil de significativité inférieur a 5%.

Pour tester les hypothéses de cette recherche, nous vérifierons également 1’état de la relation
entre les variables exogenes et la variable endogene via le coefficient standardisée Béta, le test
de Student et le test de significativité. Si la valeur de Béta est inférieure a 0,29 en valeur
absolue, I’effet de la variable exogene est faible. Si le coefficient Béta est entre 0,30 et 0,49 en
valeur absolue, I’effet de la variable indépendante est moyen. Enfin si Béta est supérieur a
0,50 en valeur absolue, I’impact est fort. Malgré cela, 1’interprétation du Béta n’est pas
suffisante, car nous devons lancer 1’analyse du critére de Student pour confirmer la relation.
Ce principe est utilisé pour mesurer la significativité ou le P-valu est censé étre inférieur a
zéro. Nous revenons sur ces principes dans 1’analyse des données qualitatives pour plus de
détails par rapport a notre travail de recherche. Pour réaliser ces analyses, nous avons utilisé

un logiciel sophistiqué pour les opérations statistiques, il s’agit du logiciel SPSS 20.

8. Logiciel d’analyse : SPSS 20

Avec ’avancement des progreés informatiques beaucoup de logiciels ont été développés par
des statisticiens, des mathématiciens et par d’autres experts de différents domaines pour
faciliter I'utilisation des techniques statistiques. Chaque logiciel offre des procédures et outils
spécifiques. Pour cette étude quantitative, nous préférons utiliser le logiciel le plus privilégié
en science de gestion et en GRH en particulier pour la convivialité de son utilisation et pour
les procédures statistiques les plus larges qu’il offre, il s’agit de SPSS 20 (Statistical Package
for the Social Sciences, version 20).

En effet, « SPSS est un logiciel orienté vers la résolution des problémes statistiques
rencontrés en sciences humaines (manipulation de fichiers comportant un grand nombre
d'observations. » (Bernard, 1978, p. 55). Dans la phase de traitement des données
quantitatives, SPSS 20 permet de mesurer la validité et la fiabilité des échelles de mesure, et
de mettre en évidence les liaisons entre les concepts par la technique des régressions linéaires

multiples.
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Figure 36 : synthese de la section 3 du chapitre 3

OBJECTIF

Définir un protocole de recherche quantitative : modes de collectes de données,
démarche de construction et d’opérationnalisation d’un questionnaire, méthodes
d’échantillonnage, techniques d’analyse de données et logiciel de traitement de
données.

RESULTATS PRESENTES

Modes de collectes de données: questionnaire 1 pour 1’étude un et
questionnaire 2 pour I’é¢tude deux.

Démarche de construction et d’opérationnalisation d’un questionnaire :
paradigme de Churchill (1979).

Méthodes d’échantillonnage : échantillon aléatoire et stratifié.
Acteurs vises :

1) Acteurs de la FRH pour I’étude un ;
2) Ensemble des acteurs d’entreprise sauf les présidents directeurs généraux
pour 1’étude deux ;

Techniques d’analyse de données :

1) Triaplat: étude un;
2) Analyses statistiques uni-variées, bi-variée et multi-variée.

Logiciel d’analyse : SPSS.

QUESTION SOULEVEE
Quel est le protocole d’enquéte retenu pour les deux études quantitatives ? Avec
quel outil ?

Etude un (qualitative) : validation du modéle proposé sur la RG dans les autres
filiales de Sonelgaz.

Etude deux (quantitative) : Expliquer les effets des composantes de la RG sur la
performance individuelle au regard de la satisfaction, de la motivation et de la
mobilisation des compétences.

CHAPITRE 4
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Conclusion

La méthodologie employée dans cette recherche prend appui du protocole de recherche du
design séquentiel exploratoire. Elle est constituée principalement de deux étapes. La premiére
étape est qualitative et la deuxiéme étape est quantitative. Ce design combine entre démarche
qualitative et démarche quantitative d’une mani¢re complémentaire via un mode de
raisonnement abductif. Cette démarche méthodologique permet de mobiliser les fondements
du paradigme épistémologique constructiviste dans un premier temps (étude qualitative) et les
fondements du paradigme épistémologique positiviste dans un deuxieme temps (étude
quantitative). Nous estimons que cette posture s’inscrit dans l'optique du positionnement
multi-paradigme. Nous considérons que cette posture contribue a clarifier la complexité des

phénomenes et a enrichir les connaissances sur des concepts polysémiques.

Dans ce chapitre, nous avons décrit la démarche qualitative appliquée dans notre étude pour
I’exploration de I’objet de recherche. Cette démarche est basée sur 1’étude de cas multiples.
La source primaire de collecte de données est accentuée sur les entretiens semi-directifs
centrés. Les entretiens sont menés aupres des acteurs des sociétés algériennes du secteur
énergétique. Cette premicre phase d’enquéte permet d’enrichir nos connaissances sur les
themes étudiés en termes de perception, d’attitude et de comportement vis-a-vis les pratiques
de la rémunération globale. Elle permet également de construire un questionnaire adéquat au

contexte de la recherche pour lancer une étude quantitative.

Ensuite, nous avons présenté la démarche méthodologique quantitative et les échelles de
mesures des concepts étudiés en s’appuyant sur les principes du paradigme Churchill (1979)
pour lancer I’étude quantitative. Par la suite, nous avons expliqgué la méthode
d’échantillonnage pour diversifier les situations de travail et enrichir nos cas d’étude d’un coté
et la maniére d’administration du questionnaire d’un autre coté. Enfin, nous avons décrit le
processus de collecte de données ainsi que la méthode d’analyse de données reposant sur les

principes des régressions linéaires multiples.

Le chapitre suivant sera consacré a la classification des composantes de la rémunération
globale. Dans le dernier chapitre, nous allons mettre en évidence les relations entre les

concepts pour conclure sur les implications, les limites et les voies de recherche.
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Tableau 24 : synthese du chapitre 3

AUTEURS ET MOTS CLEFS

Perret et Séville (2003) Posture épistémologique multiple
Condomines & Hennequin (2013) Design séquentiel exploratoire

Yin (1989) Etude de cas multiples

Wanlin (2007) Analyse de contenue et par thématique
Carricano, Poujol, & Bertrandias (2010) Tri a plat, uni-variée, bi-variée et multi-variée
Logiciels Nvivo et SPSS

QUESTIONS SOULEVEES

Quelle posture épistémologique a opté pour notre recherche ?
Quelle posture méthodologique a adopté pour notre étude de terrain ?
Quel est le protocole d’enquéte retenu pour les deux études qualitatives et quantitatives ?
Quelles sont les techniques d’analyse retenues pour nos études qualitatives et quantitatives ? Avec
quels logiciels ?
CONCEPTS CLEFS A RETENIR
Protococcale d’enquéte Stratégie de recherche : étude de cas multiples
Design séquentiel exploratoire et Méthode de recueil de données qualitatives :
raisonnement abductif
o Entretien semi-directif (source principale).

.'f %;V'u; ;j; I;; N e Analyse documentaire (source secondaire).
' ittérature ' Etude e Observation non participante  (source
X 1 qualitative ;

! secondaire).

- -

Méthode de récolte de données quantitatives :

l

. Etude ¢ Questionnaire pour la classification de la RG
Abduction [ > quantitative e Questionnaire de satisfaction a I’égard de la
RG
l e Questionnaire de motivation par la RG.
e Questionnaire de mobilisation des
Résultats compétences par la RG.
o Questionnaire de performance individuelle.
RESULTATS

Explicitation d’une posture épistémologique et méthodologique.

Détermination d’un protocole d’enquéte qualitative et quantitative.

Choix d’un mode de raisonnement abductif.

Définition des techniques d’analyse des données et des logiciels de traitement des données.
Préparation des guides d’entretiens et des questionnaires.
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CHAPITRE 4 : ETUDE UN : PROPOSITION D’UN MODELE
SUR LA REMUNERATION GLOBALE

Introduction

Ce chapitre se subdivise en deux sections essentielles. Dans la premiére section, nous
présentons, tout d’abord, la monographie du groupe en cas d’études et 1’évolution de la
fonction ressources humaines au sein de Sonelgaz. Puis, nous justifions notre choix du terrain
d’étude. Enfin, nous nous intéressons a la localisation du champ d’intervention et nous

déterminons les organisations étudiées.

Dans la deuxieme section, nous décrivons, les différentes étapes du déroulement du traitement
des données qualitatives et quantitatives de 1’étude un, celle de proposition d’une
classification de la rémunération globale afin d’identifier ses éléments pour lancer la
deuxieme étude. Enfin, nous présentons et nous discutons les premiers résultats de cette étude

au regard des éléments théoriques exposés dans ’analyse de la littérature, celles du chapitre 1.

SECTION 01: PRESENTATION ET ETUDE DE LA MONOGRAPHIE
DE L’ENTREPRISE SONELGAZ

La société nationale de 1’¢lectricité et du gaz, connue sous la désignation Sonelgaz est
I’opérateur historique dans le domaine de la fourniture des énergies €lectriques et gazi¢res en
Algérie. Elle a dans son actif, cing décennies de savoir-faire au service du développement
économique et social du pays. Ses missions principales sont la production, le transport et la

distribution de 1’électricité ainsi que le transport et la distribution du gaz par canalisations.

Depuis sa création en juillet 1969, la Sonelgaz a vécu plusieurs changements de statut et des
restructurations. La promulgation de la loi sur I’électricité et la distribution du gaz par
canalisations, a permis la restructuration de la société pour s’adapter au nouveau contexte.
Nous retragons [’historique de cette entreprise en se basant sur les informations
communiquées officiellement via le site internet de Sonelgaz (la société nationale de

I’¢électricité et du gaz, 2015).
1. Monographie de Sonelgaz

Au début du 20°™ siécle, I’énergie électrique et gaziére en Algérie a été gérée par seize
sociétés qui se répartissaient les concessions électriques en Algérie. Ces sociétés ont été

réparties géographiqguement comme suit: le groupe Lebon ou la compagnie centrale
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d'éclairage par le gaz et la societé algérienne d'éclairage et de force (S.A.E.F) au centre et a
I'ouest, la compagnie du Bourbonnais a I'est ainsi que les usines Lévy a Constantine. Par le
décret du 16 ao(t 1947, ces seize compagnies concessionnaires sont transférées a I'électricité
et gaz d'Algérie (E.G.A). Elles détenaient a cette époque 90% des propriétés industrielles
¢lectriques et gazicres du pays. L’extraordinaire trajectoire de cette grande institution
nationale représente celle de la nation algérienne qui, depuis son accession a l'indépendance
en 1962, a su mobiliser des efforts pour soutenir le développement économique et répondre

aux nombreux besoins sociaux d'une population a forte croissance.

Par la suite, la Sonelgaz a éte créée avec l'ordonnance N°69-59 du 28 juillet 1969 qui
décompose I'établissement public d'Algérie et promulgue les statuts de la société nationale de
I'électricité et du Gaz. Dans cette période, la Sonelgaz était déja une société de taille
importante dont le personnel était de 6 000 agents. Elle desservait 700000 clients. Dés sa mise
en place, I'entreprise a opéré a la vente d'énergie, a l'installation et a I'entretien d'appareils
énergétiques fonctionnant a I'électricité ou a gaz. Elle s'est attachée également a promouvoir

I'utilisation du gaz naturel et de I'électricité dans tous les secteurs.

A partir de 1977, la Sonelgaz a lancé le plan national d’électrification, I’objectif de ce
programme est d’assurer 1’électrification totale du pays. Ainsi, elle a largement participé au
développement de I'économie et a lI'amélioration des conditions de vie des citoyens en

Algérie.

Dans les années qui suivent, cette entreprise a subi une série de restructurations pour répondre
aux différents enjeux économiques. La premiére restructuration de Sonelgaz a été établie en
1983. Cette organisation a donné naissance a six entreprises de travaux spécialisés ainsi
qu'une entreprise de fabrication, il s’agit de : KAHRIF, KAHRAKIB, KANAGHAZ,
INERGA, ETTERKIB et A.M.C.

En 1991, la Sonelgaz devient établissement public & caractére industriel et commercial
(E.P.I.C) par le décret exécutif N° 95-280 du 17 septembre 1995. A l'instar de ce nouveau
statut, la Sonelgaz se place sous la tutelle du ministre chargé de I'énergie et des mines. Par ce

statut, elle se dote de la personnalité morale tout en jouissant de l'autonomie financiere.

Avec la promulgation de la loi N°02/01 du 5 fevrier 2002 relative a I'¢electricité et la
distribution du gaz par canalisations, Sonelgaz acquiert un nouveau statut juridique. Elle

devient une société par actions (S.P.A). Ce statut lui donne la possibilité d'élargir ses activités
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a d'autres domaines appartenant du secteur de I'énergie et qui lui permet aussi d'intervenir a
I’international. En tant que S.P.A, elle peut détenir un portefeuille d'actions et autres valeurs

mobilieres. Elle a également la possibilité de prendre des participations dans d'autres sociétés.

En 2004, la Sonelgaz se transforme en holding de sociétés. Une partie de ses entités en charge
de ses métiers de base sont érigées en filiales assurant ses activités, il s’agit de : la société
algérienne de production de I'électricité (S.P.E), de la société algérienne de gestion du réseau
de transport de I'électricité (G.R.T.E) et de la société algérienne de gestion du réseau de
transport du Gaz (G.R.T.G). Par la suite, en 2006, cing autres sociétés sont créées, a savoir :
I’opérateur du systeme électrique (O.S) qui est chargé de la production et du transport de
I’électricité, la société algérienne de distribution de 1'électricité et du gaz d'Alger (S.D.A), la
société algérienne de distribution de I'électricité et du gaz du centre (S.D.C), la société
algérienne de distribution de I'électricité et du gaz de I'est (S.D.E), la société algérienne de

distribution de I'électricité et du gaz de I'ouest (S.D.O).

La période entre 2007 et 2009, Sonelgaz a connu le parachevement de la formation en filiale
de I’ensemble de ses entités ainsi que la création de nouvelles directions de ’audit et de
contréle au sein de la maison meére, et I’institut de formation en électricité et gaz (I.F.E.G). La
filiale 1.LF.E.G a formé depuis sa création des générations d’électriciens, de gaziers et de
gestionnaires. Elle a contribué¢ également a 1’évaluation et a la sélection des meilleures
compétences pour construire une entreprise de I’envergure de Sonelgaz. Cette phase a connu
identiqguement la préparation de la filialisation de I’activité systéme d’information dont
I’objectif consiste a élaborer et mettre en ceuvre la politique du systeme d’information en
cohérence avec la stratégie globale du groupe et ’activité engineering. Ce parachévement de
la réorganisation du groupe Sonelgaz est signé avec la création, en janvier 2009, de la
compagnie d’engineering de 1’électricité et du gaz (C.E.E.G). En 2011, la Sonelgaz a été

constituée d’un groupe industriel de 39 sociétés.

Actuellement, ce groupe est en situation de restructuration et de réorganisation pour s’adapter
a la nouvelle conjoncture économique. La nouvelle organisation validée en février 2017, a
érigé la Sonelgaz en groupe industriel composé de seize filiales. Il est segmenté en trois
groupes. Le premier est intitulé les «filiales métiers de base », il s’agit des filiales qui
assurent le cceur du métier du secteur énergétique dont la production, le transport et la
distribution de I'électricité ainsi que le transport et la distribution du gaz par canalisations. Ce
segment regroupe les sept sociétés suivantes : la societé de production de I'électricité (S.P.E),
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Sharikat Kahraba Wa Takat Moutadjadida (S.K.T.M), la société de 1’engineering de
I’électricité et du Gaz (C.E.E.G), la société de gestion du réseau de transport de I'électricité
(G.R.T.E), la société de gestion du réseau de transport gaz (G.R.T.G), l'opérateur systéeme
électrique (O.S), chargée de la conduite du systéme de production et de transport de
I'électricité et la société de distribution de I'électricité et du gaz (S.D.C). Le deuxiéme groupe
est qualifié de «filiales travaux », il s’agit des filiales qui assurent la réalisation des
infrastructures énergétiqgues comme la construction des réseaux, le montage industriel,
I’engineering, etc. Ce segment regroupe les cinq filiales suivantes : Kahrif, Kahrakib,
Etterkib, Inerga et Kanaghaz. Le dernier groupe est dénommé « filiales métiers
périphériques ». Ce dernier groupe assure les activités annexes, telles que la distribution de
matériel électrique et gazier, la maintenance d'équipements énergétiques, le transport et la
manutention exceptionnels, etc. Ce groupe rassemble le reste des filiales qui n’appartiennent
pas aux deux premiers groupes et qui figurent dans le schéma 30, représentatif de 1I’ensemble

des filiales de la holding Sonelgaz.

Figure 37 : filiales de la holding SONELGAZ

CREDEG

ROUIBA
ECLAIRAGE

Source : www.sonelgaz.dz

191


http://www.sonelgaz.dz/

En ce qui concerne 1’évolution historique de 1’emploi dans le groupe Sonelgaz, les employés
de toutes catégories socioprofessionnelles confondues, sont passés de 15760 agents en 1980 a
pres de 88749 agents a fin 2016. La gestion de cette population de ressources humaines est
assurée par une structure qui a connu une évolution continue au sein de ce groupe

d’entreprises.

2. Evolution de la fonction RH au sein de Sonelgaz

La gestion des ressources humaines au sein de la Sonelgaz n’a existé, que vers les derniéres
annees ou elle a commencé a voir le jour et a prendre une place de plus en plus importante
dans la stratégie de I’entreprise. Auparavant, la gestion de la ressource humaine était assurée
par une direction du personnel. Effectivement, depuis les années 60 jusqu’au début des années
80, cette direction a assuré le volet principal de la fonction RH, et plus précisément le
recrutement. Dans cette période, le recrutement était considéré comme un plan social (besoin
social), plus qu’un besoin économique ou qu’une recherche de performance organisationnelle.
Le recrutement était opéré dans le but d’absorber le chomage. A 1’époque les dispositifs de
recrutement ne s’intéressaient nullement aux compétences voire aux qualifications des
employés. A cette époque, parler de chomage était un tabou. L’Etat obligeait les unités de

Sonelgaz a recruter méme lorsque ces derniéres souffraient d’un sureffectif.

C’est vers les années 1990 et plus précisément avec la mise en ceuvre de la loi 90-11 du 21
avril 1990 -relative aux relations de travail-, la gestion des ressources humaines a émergé au
sein des filiales de holding Sonelgaz. Cette loi qui vient de remplacer le statut général des
travailleurs (S.G.T), a donné une crédibilité a la fonction ressources humaines. L’évolution de
la fonction ressources humaines dans la Sonelgaz, jusqu'a nos jours, s’est accompagnée d’un

renouvellement de son champ d’action a travers :

e La modification de la place de la fonction dans la structure de I'entreprise, ou elle occupe
une place prépondérante notamment en matiere de ressources humaines (nombre
d’employés dans la structure de gestion des ressources humaines) et financicres
(particuliérement dans le domaine de la rémunération et la formation) ;

e Un renouvellement du profil du responsable de la fonction ressources humaines ou
I’organisation se focalise sur des collaborateurs talentueux pour occuper les postes du
directeur de ressources humaines et qui ont en particulier des capacités de

communications, de négociations et une force de persuasion ;
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e La diversification des outils de gestion ou il implique I’¢laboration d’une politique sociale
et d’une politique d'intégration et de motivation, ainsi que le développement et 1’utilisation
d’indicateurs sociaux issus du bilan social et d’audits sociaux ;

e La mise en ceuvre d’un systéme prévisionnel des effectifs et des postes de travail, et apres
d’un outil de gestion des compétences ou se préparait le lancement du projet sur le
référentiel d’emploi et de compétence ;

e [’¢laboration des plans de formation ou il est sollicité d’accroitre les compétences des
ressources humaines pour qu'elles puissent s'ajuster aux nouvelles techniques
d’exploitation, de maintenance, de sécurité, etc., et afin de répondre aux besoins des

filiales.

Pour s’adapter aux transformations opérant sur I’environnement de Sonelgaz, changements
réglementaires et institutionnels, et, a la recherche de performance organisationnelle, il est
apparu une nouvelle politique managériale pour le groupe. La Sonelgaz est contrainte par le
résultat et la performance, d’ou I’'importance de repenser les différents systémes de pilotage
notamment au niveau du meétier de la gestion des ressources humaines, en particulier la
formation, la carriére, la rémunération et la gestion administrative. Pour cela, depuis 2014
jusqu'a nos jours, la Sonelgaz est engagée dans des projets importants dans le but de
moderniser, de perfectionner et de mettre a niveau le métier des ressources humaines,
notamment par exemple par le lancement du projet R.E.F.E.C (Référentiel d’emploi et de
compétences), la mise en place d’un systéeme d’évaluation des performances et de
rémunération des performances et enfin la mise en ceuvre du projet dénommé NOVA qui est
un systeme d’information des ressources humaines (S.I.R.H) adapté a la nouvelle
configuration du groupe. Le premier objectif du systeme NOVA est de piloter la gestion des

rémunérations dans toutes les filiales du groupe.
3. Choix de I’entreprise

Le choix du terrain d'étude vient de I'importance des entreprises du secteur énergétique sur le
plan économique du pays d’une part et des ambitions de modernisation qui s’operent
actuellement (restructuration, rénovation des activités RH, etc.) sur le plan organisationnel. Ce
secteur semble un terrain d’étude particuliérement prolifique et fertile a explorer pour son
caractere révélateur d’un cas de changement. Puisque ces entreprises sont engagées dans une
démarche managériale entrant en résonance avec les objectifs de cette étude. Ce terrain

représente une opportunité pour éclairer les concepts de cette recherche ou il reste encore du

193



travail a faire et de questions encore largement non résolues. Ces organisations n’ont pas été
investiguées en matiere de management des salaires dans une approche axée sur les résultats.
L’entreprise Sonelgaz donne une grande importance a la gestion des rémunérations, c’est
pourquoi elle a créé en 2016 plusieurs postes de travail pour le domaine des salaires
notamment le poste de directeur de rémunération qui a été lancé en janvier 2017 par la
direction exécutive du capital humain et du développement de l'organisation (D.C.H) via la
bourse d’emploi. De la sorte, évaluer I’efficacité de la rémunération et notamment celle liée

aux performances sur les déterminants de la performance au travail, devient pertinent.

Toutefois, aprés I’abandon du statut général du travailleur, les entreprises en cas d’étude ont
adopté la méme loi qui régit la relation de travail dans les entreprises privées. Cette loi
intitulée 90-11 (modifier et compléter en 2015 par la redéfinition du salaire national minimum
garanti (S.M.1.G), leur permet d’¢élaborer des conventions collectives et des accords pour
mettre en place des pratiques de gestion des ressources humaines qui peuvent étre inspirées
des entreprises internationales privées. La politique salariale de ses entreprises est fondée sur
cette loi. Pour implanter ou modifier des pratiques de gestion, ses entreprises font parfois
appel a des cabinets de conseil comme celui du consultant canadien Hydro-Québec qui est
souvent sollicité pour développer des outils de gestion des ressources humaines empruntés des
pratiques du organisations internationales privées, mais appropriés a ses entreprises. Pour
cette raison, il nous semble recommandable de prendre en considération les travaux
scientifiques réalisés dans le secteur privé au méme titre que les recherches menées dans les

sociétés économiques pour mieux examiner les outils RH émanant de la gestion privée.

Ces entreprises jouent actuellement un réle important dans le développement économique et
social de I'Algérie. Elles sont incitées a investir de nouveau la production d’énergie. C’est
pourquoi, dans un souci de performance organisationnelle, et dans la méme rigueur des
événements conjoncturels et des réformes pour la modernisation du management des
ressources humaines, la direction générale dénommée société nationale de I'électricité et du
gaz, a apportée par la concertation de I’état les actions suivantes : uniformisation de la
politique de rémunération pour toutes les filiales, augmentation du niveau du salaire de base,
des primes et des indemnités, implantation d’un systéme d’information des ressources
humaines (S.I.R.H) centralisé pour la gestion globale du systeme de rémunération, mise en
place d’un modele de gestion des compétences et d’un systeme d’évaluation des performances

individuelles et I’introduction de la rémunération au mérite (Taibi & Amari, 2015), et enfin
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mise en place d’une nouvelle classification d’emploi sous 1’accord du ministre de I’Energie en

décembre 2015.

De plus, en tant que doctorant et salarié, une partie de notre vie se déroule sur le lieu de travail
dans I'une des organisations du secteur énergétique. Que ce soit dans les bureaux ou dans des
lieux d’exploitations. C’est un terrain connu par nous. Cette connaissance nous facilitera
I’accés a I’information et spécifiquement quand les thémes étudiés sont complexes et
sensibles. Dans cette organisation nous avons construit un tissu relationnel avec les
gestionnaires RH. Ce réseau social a ’ambition de faciliter nos tiches de recherche. En effet,
comme le suggérent les livres en méthodologie, le fait d’étre proche du terrain se révele un
avantage méthodologique pour tenir compte de la réalité du terrain, et particulierement
lorsque le phénomene étudié est nouveau pour les chercheurs d’une part et le théme est
sensible pour les praticiens d’autre part. C’est 1’occasion de saisir I’opportunité de travailler
sur les nouveaux modes de gestion qui sont axés sur les résultats notamment celle qui reléve

de notre domaine d’intérét, en I’occurrence la rémunération liée aux performances.
4. Localisation du champ d’intervention et des organisations étudiées

Pour étudier 1I’objet de notre recherche, nous avons effectué notre enquéte dans trois sociétés.
En effet, sur le plan stratégique, le groupe est segmenté en trois grandes catégories. Cette

restructuration est illustrée par la figure ci-apres.

Figure 38 : segmentation du groupe SONELGAZ en trois catégories de filiales

Holding Sonelgaz

Filiales métiers de Filiales travaux Filiales métiers
base périphériques

Source : réalisé par nos soins

Le premier segment regroupe les entreprises de métier de base. Ces organisations assurent les
principales missions du groupe dont la production, le transport et la distribution de
I’électricité et le transport et la distribution du gaz. Le deuxiéme segment rassemble les

entreprises travaux. Elles fournissent des prestations de services pour 1’ensemble des
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entreprises qui constituent le groupe, telles que les prestations véhicules, les travaux
d’imprimerie, etc. Le troisiéme segment englobe les organismes de meétier périphérique.
Celles-ci garantissent les activités annexes de tout le groupe, telles que la maintenance
d'équipements énergétiques, la distribution de matériel électrique et gazier, le transport et la

manutention exceptionnels, etc.

La diversité dans les activités et dans le cceur du métier, nous a conduits a sélectionner trois
cas d’entreprise, chacune représente un segment de catégorie. Les trois entreprises se situent
dans la région ouest du pays. Toutefois, pour préserver I’anonymat souhaité par certains
dirigeants, la premiére entreprise de métier de base est appelée « Alpha», la deuxiéme
entreprise travaux est dénommeée « Béta » et la troisieme entreprise de métier périphérique est
désignée « Gamma ». Pour des raisons de confidentialité, nous ne pouvons pas fournir des
données précises sur ces entreprises. Cependant, nous pouvons préciser que les trois
organisations sont classées parmi les entreprises de taille moyenne, selon la classification

usuelle (entre 11 et 499 salariés).

Le choix des trois entreprises comme terrain d’étude, est le fruit d’allers-retours entre le
champ de la performance au travail et les pratiques salariales des organisations étudiées.
Avant de lancer I’enquéte, nous avons réalisé une série d’entretiens exploratoires aveC des
responsables de la fonction RH et des cadres dirigeants du secteur énergétique. Cette étape
préliminaire avait pour objectif de sélectionner les organisations énergétiques sur des critéres
discriminants et reconnus (relation avec la direction générale, responsabilité régionale,
mission assignée a 1’organisation, structure organisationnelle et fonctionnement interne). En
méme temps, durant les premiers entretiens d’incursion, nous avons été sollicité par certains
dirigeants de travailler sur le domaine des salaires dans les perspectives de la performance au
travail et sur ce qui empéche dans le management des rémunérations le travailleur a étre

performant. Ceci justifie le choix du terrain et notre engagement dans ce travail de recherche.
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Figure 39 :

synthése de la section 1 du chapitre 4

Définir les cas étudiés.
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1
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! Préciser et justifier le choix des sociétés étudiées.
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Présentation de la monographie du groupe Sonelgaz ;
Illustration de la derniére restructuration de Sonelgaz en trois groupes de filiales ;

Exposition des évolutions de la FRH au sein de la Sonelgaz et des projets mis en
ceuvre pour la GRH ;

Choix de trois filiales de coeurs de métiers différents.
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SECTION 02 : ESSAI DE CLASSIFICATION DES COMPOSANTES DE
LA REMUNERATION GLOBALE

Dans ce stade de I’étude un, nous avons opté pour deux modes de collecte des données a
savoir, 1’analyse documentaire et les entretiens. Cet apport dans 1’analyse de la triangulation
des données est central dans la conduite de recherche par étude de cas (Roussel et lgalens,
1998). Nous décrivons, et nous discutons les résultats de 1’analyse documentaire et par la suite

la méthode par entretien.
1. Rappel de ’objectif et de ’intérét de I’étude un

Nous soulignions que 1’objectif de cette étude était de proposer un mod¢le représentant la liste
des variables d’action de la rémunération. Celles qui sont mobilisées par 1’organisation en se
basant sur les perceptions des acteurs de la FRH en termes de satisfaction, de motivation,
d’utilisation des compétences et d’incitation a la performance. En d’autres mots, nous nous
sommes interrogés sur les pratiques de rémunération globale adoptées par les entreprises en
cas d’étude pour optimiser la performance individuelle au regard de ses trois déterminants
majeurs : la satisfaction, la motivation et la compétence. L’intérét de la description des
éléments de rémunération est de montrer les caractéristiques du systeme de rétribution et
d’apporter aux gestionnaires de la FRH un éclairage sur le concept de la rémunération globale

et de ses variables d’actions dans le sens de la réalisation des objectifs RH.
2. Etude qualitative

Dans cette partie, nous décrivons, en premier temps, les différentes étapes de 1’analyse
documentaire, du déroulement et de traitement des entretiens relatifs a 1’étude un: la
détermination des variables d’action de la rémunération globale. Dans un deuxiéme temps,
nous présentons et nous discutons les résultats de la recherche qualitative ainsi que les
caractéristiques de la rémunération globale par rapport aux €léments théoriques exposés dans

le premier chapitre portant sur les typologies de la rémunération globale.
2.1. Définition, déroulement et résultats de I’analyse documentaire

Pour explorer le concept de la rémunération globale et recenser ses éléments, nous avons
analysé les documents mis & notre disposition. A ce propos, nous avons utilisé les documents
internes plutot qu’externe. L’¢tude documentaire interne permet d’appréhender les pratiques

de rémunération notamment sur le plan reglementaire et conventionnel. 1l nous semble
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judicieux de passer au peigne fin les documents internes qui organisent et régissent la gestion
des ressources humaines et en particulier le management des rémunérations des collaborateurs
au niveau des filiales de la holding Sonelgaz. D’ailleurs, nous ne pouvons pas étudier 1’impact
de la rémunération sur la performance individuelle au travail sans tenir compte des

composantes qui structurent la rémunération globale.

La premiere phase du recueil des données a consisté a réaliser une analyse documentaire sur
les dispositifs mis en place pour la gestion des ressources humaines (convention collective,
avenants, reglement intérieur, éléments de paie, comptes rendus d’activité, revue de presses
internes, rapports, notes internes, circulaires, directive, etc.). L’objectif de cette phase est de
cerner les pratiques de rémunération et leurs définitions. Ceci nous permet d’identifier

I’objectif envisagé derriére I’implantation de chaque élément de rémunération.

Le recensement des composantes de la rémunération globale est magistral pour déterminer les
variables d’actions de la rétribution tangible et en particulier ceux liés a la reconnaissance des
compétences et des performances. Cette analyse correspond au premier critére suggéré par
Roussel (1996) pour construire une typologie sur la rémunération globale, a savoir la
définition d’une structure de rémunération globale adapté au contexte de 1’étude. En somme,
de rappel des critéres de classification de la rémunération globale, le deuxiéme critére est la
représentation d’une maniére claire de I’ensemble des composantes de la rémunération directe
et indirecte, et ainsi donc de la rémunération globale des collaborateurs de 1’entreprise. Le
troisiéme critére porte sur 1’élaboration des catégories pertinentes pour répondre facilement
aux attentes des collaborateurs et de 1’organisation. Enfin, le dernier critere correspond a la
définition des composantes de rémunération qui peuvent étre utilisées par les acteurs de la
fonction ressources humaines comme variables d’action pour atteindre des objectifs bien
précis et en particulier pour mettre en évidence les déterminants majeurs de la performance

individuelle : la satisfaction, la motivation et la compétence.

L’étude documentaire a été conduite entre mai 2015 et janvier 2016 sur 451 documents.
Chaque lecture a été capitalisée par une fiche de lecture selon les recommandations de notre
directeur de thése dans un document rédigé conjointement (Hadj Kaddour & Khiat, 2017C) en
respectant les normes APA® (Khiat, 2016A). Le tableau ci-aprés présente les différentes
ressources documentaires que nous avons exploitées. Il illustre également le nombre de

documents analysés.

! APA : Association américaine de psychologie pour les normes de rédaction scientifique.
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Tableau 25 : bilan des documents analysés dans les filiales du groupe Sonelgaz

Type de document Nombre de documents analysés
Avenants 30
Conventions collectives 07
Directives 32
Circulaires 21
Notes réglementaires 340
Comptes rendus d’activité 02
Eléments de paie 06
Revue de presses internes 10
Rapport d’activité 03
Total de documents analysés 451

Source : réalisé par nos soins

Cependant, cette analyse documentaire, nous apprend entre autres choses, que les documents
internes ne précisent pas une structure sur la rémunération globale orientée vers une approche
de gestion de ressources humaines notamment en matiere d’atteinte des objectifs de
motivation, de satisfaction et de mobilisation de compétences. Mais, elle permet de définir,
dans la majorité des cas, le niveau, les conditions et les criteres d’attribution de chaque
¢lément de salaire, c’est-a-dire elles représentent une sorte de manuel réglementaire pour la
mise en application des pratiques salariales. Ce constat est affirmé dés le quatrieme entretien.
« Ce que vous cherchez comme objectif se situe au niveau de la direction générale d’Alger, on
est ici que pour mettre en application les régles de l’art de la reglementation et d’assurer la
gestion administrative du personnel. » (Béta.AGPP3). D’autres répondants ont également
confirmé que les objectifs sont déterminés au niveau stratégique du groupe, c’est-a-dire la

direction générale.

En fait, durant les premiéres temps de conduite d’entretiens, les interviewés nous ont confirmé
notre premier constat sous-jacent de limite. La phase d’introduction de I’entretien, a
commencé par la précision des objectifs de la recherche aux participants. Les premieres
réponses des participants restent trés nuancées sur les objectifs recherchés dans cette thése.
Les acteurs RH, nous ont précisé que « ce que vous cherchez ne se trouve pas a ce niveau,
mais c’est au niveau de la direction générale. Les objectifs sont indiqués dans les directives
que pour certains éléments de salaire. Par exemple, I'objectif de la prime de médaille est de
fidéliser les agents. Pour plus de détails sur les objectifs des rémunérations, il faut voir les
responsables de la DRH groupe » (Alpha.Cadre2). De ce fait, nous avons sollicité la direction

génerale pour nous offrir une place dans la structure RH —celle-ci est dénommée la direction
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exécutive du capital humain et du développement de I'organisation (D.C.H)- pour réaliser
notre recherche. Malgré plusieurs demandes et avec I’intervention du service post graduation
de I'université d’Oran 2 aupres de cette direction, la réponse a été défavorable en précisant
qu’il n’y a pas assez de place pour d’autres doctorants. Cependant, cette direction nous a

orientés vers une société régionale.

Malgré cette limite a donner des objectifs précis aux rémunérations, la lecture et 1’analyse de
ces documents peuvent aider en particulier les gestionnaires a élaborer un modele sur la
rémunération globale orientée vers une approche purement juridique pour la gestion fiscale et
parafiscale. De plus, 1’analyse documentaire a précédé¢ la conduite des entretiens individuels.
Elle est de nature secondaire. Elle complete la méthode par entretien qui est dans notre
recherche de nature primaire, puisque la recherche documentaire tiendra lieu de limite.
L’analyse documentaire, nous permet de mieux recenser et organiser les ¢léments de la
rémunération pour construire un guide d’entretien bien adapté au contexte de 1’étude et aux
pratiques d’une part et afin de mettre des notes descriptives dans le logiciel d’analyse Nvivo
10 pour preéciser la définition de chaque élément. La lecture des différents documents a permis
d’identifier divers ¢léments de salaire d’une part, et, elle compléte notre compréhension de la
politique des rémunérations des trois filiales, et plus particulierement sur la différence entre le
discours et la pratique d’autre part. Enfin, cette étude exploratoire fondée sur 1’analyse
documentaire a permis de compléter la recherche par entretiens de maniere a enrichir le débat
et donc le modele a élaborer notamment lorsque les acteurs interviewés n’avaient pas évoqué

certains éléments de rémunération.
2.2. Définition, déroulement, traitement et résultats de I’étude par entretiens

Apres avoir lancé une recherche documentaire et du fait que cette étude n’a pas pu permettre
de définir une typologie sur la rémunération, nous avons lancé des entretiens aupres des
acteurs de la fonction RH afin de définir un modele sur la base de leur perception de la
rémunération globale. Cette étude fondée sur les entrevues consistait a explorer le concept de
rémunération globale au sein des trois sociétés du groupe Sonelgaz que nous avons
dénommees « Alpha », « Béta » et « Gamma ». L’objectif était d’identifier et de décrire les
principales variables d’action de la rétribution tangible, en suivant la démarche préconisée par
Roussel (1996).
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2.2.1. Caractéristiques des répondants

Pour élaborer un modele sur la rémunération selon la vision des gestionnaires des ressources
humaines, nous avons opté de mener cette enquéte auprés des personnes qui travaillent dans
les structures de la fonction RH des filiales du groupe Sonelgaz. L’indisponibilité des
gestionnaires RH pour les interroger sur les pratiques de la rémunération, a été la principale
difficulté rencontrée dans cette étude. Pour cela, il était judicieux de faire plusieurs allers-
retours aupreés de leur bureau afin de décrocher un rendez-vous pour I’entretien. Le nombre de
personnes interviewées nous a paru largement suffisant, parce que nous avons atteint le point

de saturation (Glaser & Strauss, 1976) au dix-huitieme entretien semi-directif.

Les répondants de cette premiere étude sont composés de 18 agents de profils académiques
variés (économique, gestion, sociologique, psychologique et juridique) qui assurent les
activités de la gestion des ressources humaines. Nous nous sommes assurés de la diversité des
profils des répondants pour aboutir a une combinaison des approches et des visions de chaque
discipline pour construire un modeéle représentatif de la rémunération globale pour les
travailleurs de la holding Sonelgaz. Les interviewes sont de différentes catégories
socioprofessionnelles. C’est les directeurs de ressources humaines (cadres supérieurs séniors),
les chargés d’études (cadres) qui s’occupent de la gestion administrative, de carriere et de
formation et enfin les gestionnaires responsables du service paie (haute maitrise). Nous avons
procédé a un élargissement du champ de I’étude en langant une investigation par des

entretiens dans trois filiales de coeur de métier différent. Les principales caractéristiques des

acteurs interrogés sont présentées dans le tableau ci-apres.
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Tableau 26 : caractéristiques des réepondants de la méthode par entretien de I’étude un

Nombre Entretiens par agents
d’entretiens par | Catégories socio- Age Genre du Ancienneté
filiale professionnelles répondant
Cadre 32 H 5
AGPP 25 H 1
AGPP 27 H 3
Alpha 6 AGPP 26 F 3
Cadre supérieur 45 F 21
Cadre 39 F 14
Cadre supeérieur 54 H 27
Cadre 38 H 13
Béta 6 AGPP 27 H 7
Cadre 29 H 5
AGPP 31 F 4
Cadre 26 F 5
Cadre supérieur 38 H 13
AGPP 33 H 8
AGPP 32 H 7
Gamma 6 AGPP 24 H 2
Cadre 23 F 1
Cadre 27 F 5
Total 18 / 576ans| 11Het07F 144 ans

Source : réaliser par nos soins

La population interrogée est de genre masculin a 61,1% et féminin a 38,8%. Sa moyenne
d’age est de 32 ans. L’ancienneté moyenne dans 1’organisation est de 8 ans. L’échantillon est
composé de cadres superieurs (16,6%), de cadres (44,4%), et d’agents de haute maitrise

(38,8%). Tous les répondants déclarent posseder un contrat de travail indéterminé.

2.2.2. Déroulement des entretiens : circonstances de la conduite des entretiens sur le

concept de la rémunération globale

Plusieurs entretiens d’immersion ont été réalisés au niveau des structures de la fonction
ressources humaines de trois filiales de la holding Sonelgaz avant d’aboutir a 1’élaboration
d’un guide d’entretien pour interviewer les gestionnaires RH sur la classification des éléments
de la rémunération. Ce guide d’entretien a bénéficié de trois critiques : 1) du directeur de
recherche ; 2) des managers RH de trois sociétés de Sonelgaz ; 3) et des doctorants en gestion
et marketing des ressources humaines a travers les ateliers des jeudis du doctorant. Ces
critiques ont permis d’apporter des simplifications pour une meilleure compréhension des
questions, et pour faciliter la collecte d’un nombre trés important d’informations. Apres
amélioration, la derniére version fut acceptée par les responsables RH pour conduire les

entretiens avec les acteurs participants tout en prenant en considération leur disponibilité.
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Les entretiens de cette étude ont été conduits dans les locaux de la division des ressources
humaines apres avoir fixé un rendez-vous avec les acteurs de cette fonction selon leur
disponibilité. Les entrevues ont été réalisées durant la période de février 2016 a avril 2016.
Tous les entretiens ont été enregistrés a I’aide d’un smartphone par 1’application « The sound
recorder » sous le smartphone « Nokia 625 ». La durée des entretiens est entre 45 minutes et
1 heure et 30 minutes. La durée moyenne des enregistrements est d’une heure. Les entretiens
ont été¢ intégralement retranscrit 24 heures au maximum dans le but d’¢laborer une analyse du
contenu textuelle (Fallery & Rodhain, 2007) via le logiciel Nvivo 10. A cette fin, nous avons
utilisé le site « www.transcribe.com » qui est un outil en ligne facilitant la transcription d'un
fichier audio. A la fin de cette opération, les corpus en été enregistré sous le format « .doc »
du logiciel Word pour faciliter leur analyse dans le logiciel Nvivo. En effet, 1’extension

« .doc » est compatible avec ce programme de condensation et de catégorisation de données.
2.2.3. Technique de traitement des entretiens (I’encodage)

Sous Nvivo 10, nous avons organisé les documents textuels (les transcriptions), puis nous
avons codifié via 1’option des nceuds les expressions qui ont le méme sens pour regrouper
les éléments de la rémunération dans des catégories selon la perception des interviewés et sur

la base de la majorité absolue des réponses.

Nous avons procédé a encoder les verbatims recueillis, a 1’aide du logiciel Nvivo 10. Dans
cette optique, nous avons prédéfini les niveaux de catégorisation de 1’analyse de contenu.
L’analyse de la littérature du premier chapitre et en particulier de la deuxieme section, ainsi
que I’analyse de la documentation spécialisée en interne des organisations étudiées, nous a
permis d’identifier et de prédéfinir une premiere liste de catégories qui se fonde sur le modele
de Roussel (1996). Ce choix s'explique par le fait que les participants, nous ont attestés que
cette typologie est enseignée dans les modules de formation en GRH, car elle est comparable
a ce qui est pratiqué dans les filiales de Sonelgaz. Un participant qui suit une formation, nous
a annoncé dans I’entretien : « je suis une formation discontinue pour le poste d’agent de
gestion principal du personnel a I'.LF.E.G? de Alger. Les modules sur la gestion de la paie et
de tous qui est rémunération sont inspirés des documents de Patrice Roussel dans le cadre
des présentations théoriques. La rémunération de la société « Béta » ressemble a celle qui a

été apporté par Patrice Roussel » (Béta. AGPP2). D’autres intervenants ont affirmé cette idée

2 |.F.E.G est I’institut de formation en électricité et gaz du groupe Sonelgaz.
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et notamment deux participants qui sont des formateurs en GRH dans I’institution de

formation |.F.E.G.

En ce qui concerne la liste des catégories, il s’agit des variables d’action de la rémunération
dénommeés codes ou nceuds sous Nvivo 10 de niveau 1, et, composés de sous-variables de
niveau 2 et cette derniere est également segmentée en sous-variables de niveau 3. Dans cette
démarche, chaque catégorie correspond a une variable de la typologie de Roussel (1996). En
conséguence, nous avons créé sept catégories au départ de la codification pour la
rémunération globale, correspondant aux sept variables, identifiées par Roussel. Cette
catégorisation est affinée de fur et a mesure que nous avancons dans 1’analyse afin de
modifier les codes pour tenir compte des variables émergentes et de la formulation utilisée par
les acteurs de filiales de sonelgaz. Cette modification permet de cerner la spécificité du terrain
d’étude.

La catégorisation et la condensation ont ¢été réalisées par I’extraction des segments de
paragraphes dans chaque entretien, dont le contenu correspondait aux catégories de la
rémunération prédéfinies. A ce propos, nous avons sélectionné, avec Nvivo 10, des segments
de paragraphes formant la méme unité de sens. Parallelement a ce travail d’encodage, nous
avons créé, au fur et a mesure, 1) des notes descriptives a partir de I’analyse documentaire
pour définir les éléments de salaire et 2) des notes contextuelles pour préciser la périodicité et
le lieu de traitement des composantes de la rémunération. Cette démarche, nous permet de
mieux appréhender le contexte de cette recherche, et les implications qui en découlent par les

pratiques de rémunération.

Nous avons également procédé a une relecture de tous les verbatims sélectionnés via I’option
des nceuds, afin de vérifier que le contenu encode était réellement homogene et pertinent en
matiére de catégorisation et de condensation. Sur la base de cet exercice de relecture, nous
nous sommes référés aux notes descriptives et contextuelles d’une part et nous nous sommes
basés sur la comparaison avec les typologies présentées dans le premier chapitre et en

particulier celle de Roussel (1996) d’autre part pour vérifier la pertinence du modele proposé.

Nous présentons, dans le tableau ci-apres, les catégories et les codes créés pour analyser les

données qualitatives de 1’étude un.
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Tableau 27 : arborescence synthétique des codes descriptifs de la rémunération globale

Etude un : Description des variables d’action de la rémunération globale

Catégorie 1 : rémunération directe

Code 1 : rémunération fixe

Code 2 : salaire de base

Code 2 : complément de salaire

Code 3 : indemnités liées aux conditions de travail

Code 3 : indemnités liées au mode d’organisation du travail

Code 3 : les primes particuliéres a caractere exceptionnel

Code 1 : rémunération variable

Code 2 : prime de rendement collectif

Code 2 : prime performance commerciale

Code 2 : prime d’encouragement

Code 2 : prime de performance pour manager

Code 2 : prime de rendement individuel
Code 2 : promotion en catégorie

Code 2 : avancement de classes

Code 2 : prime d’expertise

Code 2 : tableau d’honneur

Catégorie 2 : réemunération indirecte

Code 1 : indemnités compensatrices

Code 1 : avantages en nature

Code 1 : avantages sociaux

Code 1 : dépenses des ceuvres sociales

Code 1 : avantages mutuels

Code 1 : prestations de sécurité sociale et retraite

Source : réalisé par nos soins

L’ensemble des éléments de la rémunération directe et de la rémunération indirecte examinés

via les entretiens, leurs occurrences et leurs fréquences de catégorisation dans le logiciel

Nvivo 10 sont présentés dans les tableaux 28 et 29, ci-apres.
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Tableau 28 : calculs des frequences pour les variables de la rémunération directe

Rémunération directe

Variables d’action de la rémunération directe Occurrences | Fréguence | Nombre d’entretiens

Rémunération fixe 151 47,48% 18
Salaire de base 22 6,92% 18
Complément de salaire 129 40,57% 18
Indemnités liées aux conditions de travail 36 9,12% 14
Indemnité d’expérience professionnelle 14 4,40% 14
Indemnité de nuisance 9 2,83% 9
Indemnité de zone 6 1,89% 6
Prime de responsabilité 7 2,20% 7
Indemnités liées au mode d’organisation du travail 63 19,81% 10
Indemnité de travail posté 7 2,20% 7
Indemnité des heures supplémentaires 10 3,14% 10
Indemnité d'astreinte 8 2,52% 8
Indemnité de congé annuel 9 2,83% 9
Indemnité de disponibilité des conducteurs 5 1,57% 5
Prime de reléve 6 1,89% 6
Prime de caisse 6 1,89% 6
Allocation d'achat de téléphone mobile 5 1,57% 5
Prime pour les chargés de la S.I.E 2 0,63% 2
Heures de récupération 5 1,57% 5
Primes particulieres a caractere exceptionnel 30 9,43% 8
Traitements de mise a la retraite 8 2,52% 8
Médaille et dipldme de travail 7 2,20% 7
Indemnité d’intérim 6 1,89% 6
Prime de coordination 4 1,26% 4
Prime anti-fraude 2 0,63% 2
Prime d’inventaire 2 0,63% 2
Prime de bilan 1 0,31% 1
Rémunération variable 167 52,52% 18
Prime de rendement collectif 9 2,83% 6
Prime de rendement individuel 24 7,55% 18
Prime d’encouragement 29 9,12% 18
Primes de performance pour manager 13 4,09% 11
Prime performance commerciale 14 4,40% 14
Promotion en catégorie 27 8,49% 18
Avancement en classes 25 7,86% 18
Prime d’expertise 17 5,35% 14
Tableau d’honneur 9 2,83% 9
TOTAL 318 100% 18

Source : réalisé par nos soins
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Tableau 29 : calculs des frequences pour les variables de la rémunération indirecte

Rémunération indirecte

Variables d’action de rémunération indirecte Occurrences | Fréquence Nombre d’entretiens
Indemnités compensatrices 69 25,00% 12
Indemnité forfaitaire de transport 12 4,35% 12
Indemnité de véhicule 6 2,17% 6
Indemnité de panier 12 4,35% 12
Remboursements frais de missions 7 2,54% 6
Indemnité de déplacement 5 1,81% 5
Indemnité locative de logement 3 1,09% 3
Indemnité plan véhicule 7 2,54% 7
Remboursement de frais de téléphone 6 2,17% 6
Tickets de restaurant d’entreprise 7 2,54% 7
Transport assuré par I’entreprise 4 1,45% 4
Avantages en nature 41 14,86% 12
Véhicule de fonction 3 1,09% 3
Véhicule de service 12 4,35% 12
Avantage énergie 11 3,99% 11
Point gratuits 9 3,26% 9
Assurance automobile 4 1,45% 4
Logement de fonction 2 0,72% 2
Avantages sociaux 54 19,57% 13
Salaire unique 8 2,90% 8
Gratification journée internationale de la femme 13 4,71% 13
Bonification enfants de Chouhada 4 1,45% 4
Absences rémunérées pour convenances personnelles 9 3,26% 9
Indemnité de déces 3 1,09% 3
Prime de complément salarial 11 3,99% 11
Prime de scolarité 3 1,09% 3
Trousseau scolaire 3 1,09% 3
Dépenses des ceuvres sociales 32 11,59% 9
Dépenses pour médecine sociale 8 2,90% 8
Dépenses pour action sociale 8 2,90% 8
Dépenses pour vacances et séjours 9 3,26% 9
Dépenses pour activités sportives et culturelles 7 2,54% 7
Avantages mutuels 46 16,67% 11
Prestations spécifiques 8 2,90% 8
Prestation en nature 7 2,54% 7
Secours décés 4 1,45% 4
Aides sociales 5 1,81% 5
Retraite complémentaire 11 3,99% 11
Préts mutuels 11 3,99% 11
Prestations de sécurité sociale et retraite 34 12,32% 9
Assurance maladie 9 3,26% 9
Assurance maternité 5 1,81% 5
Assurance invalidité 2 0,72% 2
Assurance déces 3 1,09% 3
Allocations familiales 7 2,54% 7
Régimes de retraite 8 2,90% 8
TOTAL 276 100% 18

Source : réalisé par nos soins

Il convient de souligner que 1’0ccurrence représente le nombre d’apparition d’une forme

linguistique dans le discours. Les lignes en blanc, leur occurrence est le nombre d’apparition

d’une forme de rémunération dans un nombre précis d’entretien. Les lignes en bleu, leur
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Occurrence est la somme du nombre d’apparition des formes de rémunération qu’elle regroupe
dans un nombre précis d’entretien. Les lignes en vert, leur occurrence est la somme du
nombre d’apparition des composantes de rémunération qu’elle regroupe dans un nombre
précis d’entretien. La fréquence représente le pourcentage de 1’occurrence par rapport au
nombre totale de toutes les occurrences d’un ensemble de formes linguistiques. Le nombre

d’entretiens correspond a 1’ensemble des entretiens donnant un sens a une forme ou une

catégorie de la rémunération globale.
2.2.4. Analyse et discussion des résultats de la recherche qualitative de I’étude un

L’analyse des résultats de cette premiére étude se fonde sur le calcul des occurrences et des
fréquences pour chacune des variables citées. Nous décrivons, puis, nous discutons, ci-apres,

I’ensemble des résultats de cette recherche qualitative.

Nous rappelons, tout d’abord, dans le tableau ci-aprés, le modele de la rémunération de
Roussel (1996) sur lequel se congoit notre analyse comparative entre les différentes
typologies de la rémunération recensées dans la littérature, et qui nous permet par la suite de
caractériser les éléments de rémunération globale spécifiques aux filiales de Sonelgaz.

Tableau 30 : composantes de la rémunération globale de Roussel (1996)

Rémunération directe Rémunération indirecte
e Rémunération fixe e Indemnités-remboursements-primes-participations pour
e Rémunération variable frais divers
e Revenu différé ¢ Avantages en nature
e Dépenses sociales et loisirs
e Régimes complémentaires de retraite et de prévoyance

Source : (Roussel, 1996, p. 95)

Parmi les sept variables de rémunération globale retenues dans le modele de Roussel (1996),
nous retrouvons trois variables dans la rémunération directe, & savoir : la rémunération fixe, la
rémunération variable et le revenu différé. Les quatre autres variables sont regroupés dans la
partie de la rémunération indirecte, il s’agit des indemnités-remboursements-primes-
participations pour frais divers, des avantages en nature, des dépenses sociales et loisirs et des

régimes complémentaires de retraite et de prévoyance.

Ce modeéle est utilisé pour créer les catégories de code sous Nvivo 10. Ces derniers sont
modifiés au cours de la codification pour prendre en consideration les variables émergentes et

les terminologies utilisées par les acteurs pour refléter au mieux la réalité empirique des
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pratiques de rémunération des filiales du groupe Sonelgaz. En effet, des codes ont été
supprimés quand I’élément de salaire n’est pas pratiqué par les sociétés de Sonelgaz. D’autres
codes ont €té ajoutés quand 1’élément de rémunération est pratiqué, mais il ne figure pas dans
le modéle de Roussel. Des codes ont été modifiés leur intitule pour tenir compte de la
formulation utilisée par les acteurs de la FRH et afin de faciliter par la suite la continuité de la
recherche en termes de compréhension des questions et des items par les autres participants a

I’étude deux.

En suivant cette démarche, et aprés plusieurs itérations du processus de condensation, de
catégorisation, de comparaison et de modification, nous présentons une synthese des premiers

résultats dans le tableau ci-dessous.

Tableau 31 : calculs des fréquences des occurrences pour les variables centrales (niveau
1)

Rémunération directe Rémunération indirecte
Variables Occurrences | Fréquences | Nombre | Variables d’action | Occurrences | Fréquences | Nombre
d’action entretiens entretiens
Rémunération 151 47,48% 18 Indemnités 69 25,00% 11
fixe compensatrices
Rémunération 167 52,52% 18 Avantages en 41 14,86% 12
variable nature
Avantages sociaux 54 19,57% 12
Dépenses des 32 11,59% 9
ceuvres sociales
Avantages 46 16,67% 11
mutuelles
Prestations 36 12,32% 9
Sécurité sociale et
retraite
TOTAL 318 100% 18 TOTAL 276 100% 18

Source : réalisé par nos soins

La proposition du modéle repose sur les différentes recommandations formulées par les
typologies de la rémunération globale présentées dans la section 2 du chapitre 1. L’approche
juridigue qui est reconnue en gestion, consiste a scinder la rémunération entre partie directe et
partie indirecte. Cette segmentation permet de faire la distinction entre ce qui est versé en
especes et ce qui est distribué sous forme d’avantages divers. Dans la typologie de Roussel
(1996), la notion avantages divers est préférée a celle de rémunération indirecte. Cependant, il
nous semble que les acteurs interrogés sont mieux familiarisés au vocable de rémunération
indirecte par rapport a la terminologie d’avantages divers. Pour des raisons opérationnelles,
les différentes variables d’actions ou de catégories seront attachées a deux dimensions

principales (variables de niveau 1) : la remunération directe et la rémunération indirecte.
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A la premiére vue du tableau 31, en haut, les variables de la rémunération directe ont été cités
plus que la partie réemunération indirecte. La partie variable est la plus cité par rapport a la
rémunération fixe. En termes de comparaison entre le tableau 30 et le tableau 31 des pages
précédentes, les indemnités compensatrices, les avantages sociaux, les dépenses des ceuvres
sociales et les prestations de sécurité sociale et de la retraite se substituent respectivement aux
indemnités-remboursements-primes-participations pour frais divers, les avantages en nature,
les dépenses sociales et loisir et les regimes complémentaires de retraite et de prévoyance du
modele de Roussel (1996). La sécurité sociale et la retraite ont été incluses dans la méme
catégorie, car au niveau de chaque filiale, c’est la fonction RH qui veille a la rétribution de ses
éléments en constituant les dossiers et en les transmettant aux mémes titres des versements
des cotisations aux organisations de la caisse nationale des assurances sociales (C.N.A.S) et
de la caisse nationale des retraites (C.N.R). Selon les participants, la sécurité sociale et la
retraite ont une grande importance pour certaines populations d’employés. Le revenu différé a
été supprimé, car il n’est pas pratiqué par ses organisations. Enfin, I’avantage mutuel est une
variable émergente, car elle représente une catégorie de rémunération a part entiere dans ce

terrain d’étude et mérite de ’intention.

Cependant, le tableau 31 ne contient que les nceuds ou codes de premier niveau. Il représente
les variables d’action centrales de la rémunération globale. Il est temps de présenter les codes
du deuxiéme niveau et leurs composantes qui constituent les codes du troisieme niveau. La
démonstration se fait en deux étapes reflétant les deux grandes dimensions de la rémunération

globale : la rémunération directe et la rémunération indirecte.

2.2.4.1. Description et analyse des variables relatives a la rémunération directe

La rémunération directe correspond a I’ensemble des éléments de rémunérations dont le
montant et le versement sont connus par les employés et garantis par I’employeur au cours
d’un exercice de travail, en ’occurrence sur I’année. Ces éléments de salaire figurent dans la
majorité des cas dans la fiche de paie de I’employé. Cette catégorie centrale de rémunération
permet de faire la distinction entre les éléments de salaire fixe qui ont pour objectif de
rétribuer soit le poste et la qualification ou soit les compétences d’un coté et les éléments de
salaire qui sont destinés a la reconnaissance des efforts ou des compétences et/ou des

performances d’un autre coté.

L’approche stratégique de Deguy (1989) conseille a faire une distinction entre la

rémunération fixe et la rémunération variable dans la catégorie de la rémunération directe.
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Selon Deguy la rémunération variable comprend les éléments de salaires liés aux
compétences d’une part et celles liées aux performances individuelles, collectives et
organisationnelles d’autre part. Toutefois, certains régimes de partages de profit comme nous
I’avons vu dans le titre des composantes de la rémunération comme 1’intéressement et les
plans d’épargnes (pages 29-32), sont distribué au cours de 1’année ou dans des périodes
différées quand les sommes d’argents sont bloquées pendant quelques années avant d’étre
distribué. Ainsi une distinction devrait étre faite entre la variable versée dans I’année et le
differé. Cette idée est soutenue par Coutrot et Madiner (1987) et par Roussel (1996). Mais,
cette conception ne peut étre appliquée dans le cas des organisations étudiées parce que le
dispositif de 1’épargne salarial n’est pas adopté par le groupe Sonelgaz, comme la montre la

figure 40 ci-dessous.

Figure 40 : composantes de la « rémunération fixe » (variables de niveau 1)
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Rémunération fixe Rémunération variable

Source : réalisé par nos soins

En fait, dans les filiales de Sonelgaz, la rémunération directe en tant que catégorie centrale se
compose uniquement de deux sous-variables (de niveau 1), il s’agit de la rémunération fixe et
de la rémunération variable. En revanche, nous ne retrouvons pas la variable « revenu

différé » dans les propos des participants, ni dans les documents analysés.

2.2.4.1.1. Description et analyse de la variable remunération fixe

Dans les organisations étudiées, la rémunération fixe regroupe deux sous-variables de niveau
2. 11 s’agit du salaire de base et des compléments de salaire comme le montre la figure

suivante.
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Figure 41 : composantes de la « rémunération fixe » (variables de niveau 2)
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Source : réalisé par nos soins

Dans la catégorie de la rémunération fixe, deux sous-variables ont été verbalisées par les
acteurs interrogés, il s’agit du salaire de base et des compléments de salaire. En ce qui
concerne le « salaire de base », il est la pierre angulaire de la rémunération des employés. Il
est déterminé en fonction de la classification des emplois (convention collective de rang
supérieur, 2006). La classification des emplois constitue, 1’instrument privilégié de la
politique des salaires pour les filiales étudiées. « L’acces a ['emploi et au salaire de base est
fondeé sur le dipléme du titulaire du poste » (Alpha.Cadresupérieurl). L’ensemble des emplois
sont classés dans une grille de classification. Cette derniére est liee a une grille de salaire. La
grille des salaires est uniforme dans toutes les filiales depuis juin 2011. Elle regroupe 24
catégories et 11 sections et donc ainsi 264 positions de classement pour le salaire de base.
Tous les emplois de toutes les filiales sont répartis entre vingt-quatre (24) niveaux selon la
grille des salaires. Les six premiers niveaux correspondent au groupe socioprofessionnel «
exécution ». Les cing suivants, elles sont liées au groupe socioprofessionnel « maitrise ». Les
treize derniers sont destinés au traitement de base pour le groupe des « cadres, cadres
supérieurs et cadres supérieurs séniores ». Toutes les employés y accedent aux catégories et
aux sections mais avec des limites selon la classification du poste, ¢’est-a-dire « gu ‘un certain
stade dans la carriere, (silence de réflexion) [’agent sera plafonné dans la grille de salaire.
Généralement, chaque poste peut se glisser de trois catégories, apres ¢a il sera plafonné, par
exemple : le chef de division ressources humaines est classé au minimum dans la catégorie
19, puis apres une promotion, il va se positionner dans la deuxiéme catégorie, la 20, et apres
une derniere promotion il sera classé a la troisieme catégorie la 21, et c’est la, la derniere
catégorie, et c’est a ce stade que le poste devient plafonner dans la grille de salaire. »

(Béta.Cadresupérieurl).
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En confrontant les données de I’analyse documentaire, avec l'analyse des entretiens, en
particulier du document de la masse salariale, le « salaire de base » représente jusqu’a 70% du
montant global de la fiche de paie dans les périodes normales ou il n’y a pas un versement de
certaines primes variables (Rapport de la masse salarial, 2016). Cette variable ne comporte
pas de sous-sous-variables (de niveau 3). Par contre, d’autres « compléments de salaire »
s’ajoutent au salaire de base pour répondre aux normes et aux exigences du poste occupé. Les
compléments de salaire sont similaires aux accessoires de salaire dans 1’approche juridique
(Le Berre, 1933). Cette variable est également conseillée par 1’approche économique (Mankar
Bennis & Faridi, 2016). Cette deuxieme variable centrale de niveau 2, est émergente par
rapport au modéle de Roussel (1996). Elle comporte des sous-variables de niveau 3, comme la
démontre la figure 42.

Figure 42 : composantes du « complément de salaire » (variables de niveau 2)
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Source : réalisé par nos soins

Les trois variables émergentes des terrains d’étude dans le complément de salaire, sont les
indemnités liées aux conditions de travail, les indemnités liées au mode d’organisation du
travail et les primes particuliéres a caractére exceptionnel. Ces trois sous-variables ont été
verbalisées par les acteurs interrogés et elles ont été également identifiées par 1’analyse
documentaire, comme étant des éléments de rémunération fixe. Elles se définissent en tant
que composantes de la rémunération directe et autant que complément de salaire, car elles
viennent pour compléter le salaire de base. Chaque variable contient un ensemble d’¢léments
de salaire. Le montant et la périodicité de ces éléments sont connus par les travailleurs et elles
apparaissent dans leur fiche de paie au méme titre que le salaire de base. « Les éléments du

complément de salaire sont liés au poste et au grade de [’employé. Leur calcul est en fonction
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du salaire de base sauf pour les composantes dont leur montant est forfaitaire. »
(Gamma.Cadre2).

L’objectif de cette étude n'est pas de fournir une définition exhaustive pour chaque
composante de la rémunération, mais d’identifier des catégories homogenes. Par conséquent,
le code des indemnités liées aux conditions de travail regroupe les quatre éléments de salaire
suivants : I’indemnité d’expérience professionnelle, I’indemnité de nuisance, 1’indemnité de

zone, I’indemnité d’insalubrité et la prime de responsabilité.

Les indemnités liées au mode d’organisation du travail comprennent ici 1’indemnité de travail
posté, I’indemnité des heures supplémentaires, 1’indemnité d'astreinte, 1’indemnité de conge
annuel, I’indemnité de disponibilité des conducteurs de véhicules, la prime de releve, la prime
de caisse, 1’allocation d'achat de téléphone mobile, la prime pour les chargés de la sureté

interne d'entreprise (S.1.E) et les heures de récupération.

Quant aux primes particulieres a caractere exceptionnel, celles-ci correspondent aux
traitements de mise a la retraite (médaille de travail, attribution de classes, prime de départ a
la retraite), aux médailles de travail, au dipldme d’honneur, a I’indemnité d’intérim et prime

de coordination, a la prime anti-fraude, a la prime d’inventaire et a la prime de bilan.

Toutefois, il convient de préciser que la variable « rémunération fixe » dont le salaire de base
et les compléments de salaire, « subissent des augmentations sur la moyenne de tous les 5
ans. Mais, il est a noter que ces augmentations, ont été gelées depuis le premier juin 2011
jusqu'a nos jours, a cause de la situation financiére de la société et de la conjoncture
économique. » (Alpha. AGPP2).

2.2.4.1.2. Description et analyse des éléments de la « réemunération variable »

Quant a la rémunération variable, elle rassemble neuf sous-variables (de niveau 2) et qui sont
des ¢éléments de salaire variables. L’étude des fréquences du tableau 28 (page 207), est
révélatrice de I’importance de la rémuneération variable dans les perceptions des gestionnaires
RH interrogés. Dans cette optique, il convient de souligner que la variable « rémunération
variables » a été évoquée plus que la rémunération fixe par I’ensemble des répondants,
sachant que la rémunération fixe comprend 22 éléments de salaire par rapport a neuf régimes
de rémunération variable. Ce résultat est quelque peu surprenant et délicat a interpréter, car la
rémunération fixe représente la partie la plus importante dans le rapport de la masse salariale

annuelle (document de la masse salariale annuel, 2016), alors : devons-nous entendre que
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dans les représentations des gestionnaires des ressources humaines, la « partie fixe » n’est pas
tellement importante, & proprement parler, de la rémunération variable, dans une perspective
de différenciation ? A-t-elle été si peu citée «la rémunération fixe» du fait que ses
composantes sont communes par tous les travailleurs ? Ou le gel des augmentations du salaire
de base et des compléments de salaires, depuis le premier juin 2011, dans ses organisations,

est-il a prendre en compte dans 1’analyse ?

Dans les représentations des interviewés de la fonction RH, la partie variable se compose de

neuf éléments de salaire comme la montre la figure 43, ci-dessous.

Figure 43 : composantes de la « réemunération variable » (variables de niveau 2)
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Source : réalisé par nos soins

Les composantes de la rémunération variable sont des sous-variables de niveau 2. Elles ont
été verbalisées par les acteurs interrogés, comme étant des éléments de rémunération variable
ayant pour role de récompenser les rendements, les compétences et les performances. Nous
avons fait le choix, de les définir en tant que composantes de la rémunération variable directe
dédier a I’augmentation du salaire de base et/ou de prime afin de reconnaitre matériellement
le rendement et/ou les compétences et/ou les performances individuelles ou collectives ou

organisationnelles.

D’apreés les perceptions des acteurs RH, « les éléments variables de la rémunération sont
absolument fondamentaux, et surtout dans les directions ou il y a beaucoup de niveaux

hiérarchiques et le nombre de travailleurs est élevé. Les agents sont motivés par ces eéléments
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et incité a réaliser plus de performances, (silence de réflexion), étre récompensé, c’est de
considérer que je suis utile et je suis capable de réaliser les objectifs et méme de les dépasser.
L’agent peut donc avoir le sentiment d’étre utile et de voir ses efforts et ses compétences
reconnues et récompensees. Cela se résulte a partir de ces modes de rémunération. »
(Alpha.Cadresupérieurl). De ceci, les éléments de la rémunération méritent une attention

particuliere.

La variable « rémunération variable » correspondrait, en théorie, a la variable « rémunération
variable » dans la typologie de Roussel (1996). Malgré cela, les éléments de la rémunération
variable du terrain d’étude, ne se substituent pas aux mémes composantes de la méme
catégorie de rémunération variable de Roussel (1996). Dans la typologie de Roussel, la partie
variable regroupe les éléments suivants : la prime d’objectif, la prime d’assiduité, la prime de
disponibilité, la prime de rendement, la prime de productivité, la prime d’intéressement et la
prime de commission sur le chiffre d’affaire. A partir de ces éléments, nous retrouvons
uniquement la composante «prime de rendement » dans les pratiques de rémunération

variable dans les organisations étudiées.

En fait, en fonction de la politique du groupe Sonelgaz, dans cette catégorie, de
« rémuneération variable », d’autres variables ont émergé (code niveau 2), il s’agit de la prime
d’encouragement, de la prime de performance pour manager, de la prime de performance
commerciale, de la promotion en catégorie, de 1’avancement en classes, de la prime
d’expertise et du tableau d’honneur. Dans ce méme cadre s’ajoutent la prime de rendement
individuel et la prime de rendement collectif. Ses éléments sont commentés comme suit :
eLa prime de performance commerciale est une rémunération destinée a tous les employés
des services commerciaux pour rétribuer les efforts et les performances annuelles déployées
pour réaliser des résultats et des paramétres commerciaux fixés au préalable. Cette prime est
en fonction du salaire de base de chaque employé et du taux des performances calculé sur la

base de certains parametres comme les gains de pertes et les gains en créances.

e La prime de performance pour manager est attribuée aux personnes occupant des postes de
cadres supérieurs et de cadres supérieurs seniors. Elle est versée en contrepartie d’un certain
niveau de performance généré par les managers des sociétés de Sonelgaz et sur la base de
I’évaluation de I’année précédente. Le montant de cette prime est égal a 25% ou 12,5% des

montants des salaires de base effectivement percus dans la période d’évaluation.
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e La prime de rendement est destinée a récompenser les efforts du salarié et les rendements
déployes pour réaliser des performances liees a la tache, prealablement définis, dans une
période bien précise, en cours du trimestre. Le calcul de cette prime est en fonction de la
note de 1’évaluation trimestrielle et par rapport au niveau du salaire de base de chaque

employe.

e |l convient de souligner que la « prime de rendement collectif » a été évoquée que par les
gestionnaires des ressources humaines de la filiale Béta. En fait, cette pratique n’est adoptée
que par les filiales travaux qui fonctionnent en mode projet. Elle a pour objectif de
récompenser les efforts déployés par un collectif pour I’amélioration de la performance. Elle
se base sur un nombre de parameétres et sur une évaluation périodique trimestrielle.
Cependant, son calcul est subordonné a la note de la « prime de rendement individuel » et le

niveau du salaire de base.

eDans les organisations étudiées, il existe qu’une seule prime liée aux performances
organisationnelles, il s’agit de la « prime d’encouragement ». Elle est donc spécifique aux
organisations étudiées. Elle vise a récompenser les performances organisationnelles. La «
prime d’encouragement » a été citée plusieurs fois par les acteurs interrogés. Celle-Ci était en
cours de traitement au niveau de la direction générale, au moment du recueil des données et
des entretiens. Ce résultat reflete les préoccupations des personnes interrogées et il peut
s’expliquer, par les attentes des gestionnaires RH sur le taux de cette composante. En fait,
durant les entretiens, des intervenants de d’autres services sont venus aux bureaux de la FRH
afin de se renseigner sur le taux de cette prime. La « prime d’encouragement » est rétribuée
a I’ensemble des employés ce qui lui donne un caractére collectif. Quoique, son calcul final
est en proportion de la somme de deux parties par rapport a un taux représentant des
résultats organisationnels. La premiére est calculée en fonction du grade du collaborateur et
donc a partir du salaire de base et la seconde partie est déterminée par rapport a la note de la
prime de rendement individuel. Nous soulignons également que cette prime est exonérée de
la cotisation sociale. C’est peut-étre que pour cette raison, il est fort probable que, dans le
contexte économique actuel, cette composante soit percue favorablement aux yeux des

agents RH et des autres agents.

elLa « promotion en catégorie » et I’« avancement en classes » ont également été citées
plusieurs fois par les répondants. Celles-ci étaient en phase de préparation dans les trois

organisations lors de la conduite des entretiens. Ces deux régimes sont liés au dispositif
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d’évaluation des performances individuelles et donc ses deux composantes sont déterminées
en fonction des résultats individuels. La « promotion en catégorie » et I’« avancement en
classe » impliquent toutes les deux une augmentation de rémunération dont le salaire de base
et de certains éléments de la catégorie des compléments de salaire et de la catégorie de
rémunération variable avec un effet rétroactif d’une année. La « promotion en catégorie » est
une augmentation d’une catégorie mise en pratique pour récompenser 1’acquisition des
compétences et la réalisation des performances, c¢’est une augmentation horizontale dans la
grille des salaires. L’« avancement en classe » est une augmentation par une section pour
récompenser le plus méritant suite a la réalisation des performances, c’est une augmentation
verticale dans la grille des salaires. Ces deux régimes de rétribution sont attribués aprés une
évaluation trimestrielle des rendements et une appréciation annuelle des compétences et des
performances, d'une année donnée, selon les critéres de sélection et les quotas décidés
auparavant. Généralement, c’est 6% pour la promotion en catégorie et 9% pour

I’avancement en classe par rapport a 1’effectif total de la filiale.

elLa prime d’expertise est une prime qui a été évoquée a plusieurs reprises par les
gestionnaires de la GRH dans le cadre de la variable « rémunération variable ». Celle-ci a
pour objectif de reconnaitre les compétences acquises par ’employé. Le montant de cette
prime est déterminé sur la grille des salaires. Ce montant est égal a la différence entre le
salaire de base correspondant au classement actuel de I’employé et de la catégorie
supérieure. Elle est allouée dans le cadre des compagnes de promotion en catégories et
d’avancements en classes, en d’autres termes par rapport aux notes des appréciations

annuelles et selon, les quotas fixés par groupe socioprofessionnel.

e Le tableau d’honneur est une rétribution qui a été évoquée pas mal de fois par les acteurs
RH. En plus de la gratification symbolique, le tableau d’honneur est une forme de
rémunération liée au mérite. Il est destiné a récompenser les travailleurs qui ont réalisé des
qualités de travail exceptionnelles avec une conscience professionnelle exemplaire. Il se

calcule en fonction de dix fois le salaire de base correspondant au classement de I’employé.

Il convient de souligner que bien que la « rémunération variable » a été citée plus que la
« rémunération fixe », elle ne représente que 30% dans le rapport de la masse salariale avec
des disparités sensiblement importantes entre les employés, et notamment au sein des trois
filiales en cas d’étude. D’apres le document de la masse salariale, la « rémunération variable »

représente 29,86 % pour la filiale Alpha, 28,57 % pour la filiale Béta et 26,54 % pour la filiale
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Gamma. Néanmoins, les éléments de la rémunération variable sont liés soit au rendement, soit
aux compétences, soit aux performances ou soit un panachage entre ces trois parametres. Ces
pratiques témoignent d’une volonté d’individualisation et de différenciation de traitement des
rémunérations. En effet, le montant de la majorité de ses primes est déterminé en fonction du
salaire de base qui correspond au grade de I’employé. Dans cette optique, la rémunération
variable est trés centrée sur le salaire de base de I’individu pour déterminer les autres régimes
de rétribution, autrement dit, la rémunération variable est calculée en fonction du classement

du salarié sur la grille des salaires.

2.2.4.2. Description et analyse des variables relatives a la rémunération indirecte

Selon Coutrot et Madinier (1987), la rémunération indirecte regroupe les avantages en nature,
les dépenses d’ceuvres sociales, les mutuelles et les retraites. A cet ensemble, Donnadieu
(1986), incite a ajouter une catégorie réservée aux frais dépenses par les employés. Toutefois,
dans les trois filiales, la rémunération indirecte représente une boite noire pour les
gestionnaires RH interrogés. Elle comporte plusieurs éléments dont il n’est pas possible
d’avoir un aper¢u exhaustif et trés précis en vue du nombre tres élevé de composantes
existantes et des référentiels, et en particulier celles qui sont gérées par deux autres filiales : le
F.O.S.C (fonds des ceuvres sociales et culturelles des travailleurs des industries électriques et
gaziéres) et la M.U.T.E.G (mutuelle générale des travailleurs des industries électriques et
gaziéres). Néanmoins, nous nous sommes appliqués, ici, a restituer de maniére fidele les
perceptions des acteurs RH qui gérent et qui bénéficient au méme titre que les autres
employés des éléments de la rémunération globale. Nous avons préféré de restituer dans la
variable «rémunération indirecte » que les variables du premier niveau pour faciliter la
lecture de cet ensemble. La figure 44 illustre I’ensemble des sous-variables de la catégorie de

rémunération indirecte.
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Figure 44 : composantes de la « rémunération indirecte » (variables de niveau 1)
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Source : réalisé par nos soins

Parmi les quatre variables de la rémunération indirecte de Roussel (1996), nous retrouvons
trois variables, a savoir : «les indemnités-remboursements-primes-participations » pour
frais divers », « des avantages en nature » et « les dépenses sociales et loisirs » que nous
avons respectivement ré-intitulées « indemnité compensatrice », « avantages en nature » et «
ceuvre sociale » pour tenir compte des terminologies utilisées par les acteurs de ces
organisations. En revanche, nous incluons la variable des « régimes complémentaires de
retraite et de prévoyance » dans une autre catégorie, a savoir les « prestations de sécurité
sociale et la retraite » pour tenir compte des prestations de la sécurité sociale au méme titre
que les régimes de retraite dans le contexte de cette étude. De plus, deux variables ont émergé
pour cette catégorie, il s’agit des « avantages sociaux » et des « avantage de la mutuelle. Ces
six variables ont un sens pour les gestionnaires de la fonction ressources humaines. Elles sont

commentées comme suit :

e Indemnités compensatrices : la variable des « indemnités compensatrices » comprend les
composantes de rémunération qui ont pour objectif de couvrir totalement ou partiellement
les dépenses engageées par le collaborateur pour assurer 1’exercice du travail. Dans les trois
filiales, cette variable regroupe les éléments suivants : I’indemnité forfaitaire de transport,
I’indemnité de véhicule, I’indemnité de panier, le remboursement des frais de missions,

I’indemnité de déplacement, I’indemnité locative de logement, 1’indemnité du plan
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véhicule, le remboursement de frais de téléphone, les tickets de restaurant d’entreprise et le
transport assuré par 1’entreprise. Dans ce niveau de catégorisation, I’indemnité forfaitaire
de transport et I’indemnité de panier sont les éléments les plus cités par les participants. De
plus, ses composantes sont geérées au niveau des services de gestion des ressources

humaines des trois filiales.

Avantages en nature : dans le modele de la rémunération globale proposé par Roussel
(1996), les avantages en nature sont les éléments de rémunération en nature comme les
biens et les services fournis a un prix réduit, mis a disposition ou offerts aux travailleurs.
Ces éléments sont gérés par I’employeur. Elles peuvent également étre assurées par des
entreprises extérieures en proposant des biens et des services & des prix réduits. Cette
catégorie inclut en plus les avantages qui sont utilisés par I’employé sans accord explicite
de ’employeur. Dans cette étude, cette variable désigne, dans le contexte des filiales de
Sonelgaz, la mise a disposition ou 1’octroi d’un bien ou d’un service gratuit, de type : de
véhicule de fonction, de véhicule de service, de logement de fonction, d’assurance
automobile, des avantages en énergie et des points gratuits en énergie. Ces éléments
permettent aux employés qui en bénéficient de faire des économies sur tous ou une partie

des frais qu’ils auraient dii engager a titre privé.

Avantages sociaux : les « avantages sociaux » correspondent aux formes de salaires liés a
des événements d'importance sociale. Elles sont spécifiques aux sociétés de Sonelgaz.
Elles correspondent au salaire unique pour la femme au foyer, a la gratification de la
journée internationale de la femme, a la bonification des enfants de Chouhada, aux
absences rémunérées pour convenances personnelles, a I’indemnité de déces, a la prime de
complément salarial pour Aid El Adha, a la prime de scolarité et au trousseau scolaire. Les
« avantages sociaux » sont subordonnés a la culture de Sonelgaz, de son historique, aux

conditions de travail de 1’organisation, et aux écrits conventionnels.

Dépenses des ceuvres sociales : dans cette variable ne rentrent en ligne de compte que les
dépenses des ceuvres sociales qui sont gérées par la filiale F.O.S.C (fonds des ceuvres
sociales et culturelles des travailleurs des industries électriques et gaziéres). Le F.0.S.C «a
pour mission d’engager et développer toute action tendant a contribuer a I’amélioration
du bien-étre physique et moral des travailleurs de Sonelgaz et leurs familles »
(Gamma.AGPP3). Les dépenses des « ceuvres sociales » sont segmentées en quatre

catégories, il s’agit des dépenses pour médecine sociale, des dépenses pour action sociale,
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des dépenses pour vacances et séjours et des dépenses pour activités sportives et
culturelles. Les dépenses pour medecine sociale prennent en charge des prestations
médicales et de santé comme la médecine générale, la pédiatrie, les soins infirmiers, la
cardiologie, la chirurgie dentaire, les analyses médicales, les prestations d’imagerie, etc.
Les dépenses pour action sociale regroupent les attributions pour mariage, pour
circoncision des enfants, pour les prestations familiales aupres des enfants en créche, pour
les funérailles en cas de déceés d’un agent Sonelgaz, pour I’achat d’un logement ou pour
I’aménagement, pour les récompenses attribuées aux lauréats du baccalauréat pour les
enfants du personnel du groupe Sonelgaz, etc. Les dépenses pour vacances et sejours
correspondent aux programmes de vacances au niveau national ou a I’étrangler. Les
dépenses pour activités sportives et culturelles regroupent les programmes de spectacles
d’animations et les tournois sportifs a 1’échelle nationale et internationale. Cet ensemble
d’¢éléments de rémunération ne figure pas dans les autres typologies sur la rémunération
indirecte mais pour faciliter notre recherche nous les incluons tous dans la catégorie des

dépenses des ceuvres sociales.

Avantages de la mutuelle : la variable « avantages mutuelles » est une variable émergente,
et donc spécifique aux organisations étudiées. Elle vise a améliorer les conditions de vie
des travailleurs de Sonelgaz et de leurs familles, en couvrant les prestations de différents
domaines de vie (famille, travail, vie personnelle et sociale). Elles interviennent en
complément a la sécurité sociale et a la retraite. Les avantages mutuels sont gérés par la
filiale M.U.T.E.G (mutuelle générale des travailleurs des industries électriques et gazieres).
Les avantages de la mutuelle impliquent une contribution financiere symbolique des
travailleurs de Sonelgaz. Les « avantages de la mutuelle » se composent de six sous-
variables, a savoir les prestations spécifiques, les prestations en nature, les secours déces,
les aides sociales, la retraite complémentaire et les préts mutuels. Les prestations
spécifiques contiennent un ensemble d’éléments comme les cures thermales, le forfait
lunetterie, la prime layette, la prime circoncision, 1’imagerie médicale, etc. Les prestations
en nature correspondent aux remboursements des frais pharmaceutiques, des frais
médicaux, des actes de consultation médicale, etc. Les secours déces se composent du
capital secourt déces, des frais funéraires et des frais d'obseques. Les aides
sociales comprennent les aides aux orphelins mineurs et majeurs sans ressources, les aides
aux invalides, les aides pour un accouchement, les aides pour 1’achat des appareils

médicaux comme le tensiomeétre, les aides pour des actes dentisterie, le remboursement des
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actes chirurgicaux, etc. La retraite complémentaire correspond aux aides de depart a la
retraite et aux suppléments de retraite. Les préts de la M.U.T.E.G regroupent le prét pour
mariage, le prét exceptionnel et des préts pour différentes formes de logement.

e Prestations de sécurité sociale et retraite : selon Roussel (1996), les éléments de
rémunération dont les cotisations sont assurées par I’employeur et les employés méritent
une attention particuliécre dans le cadre d’une catégorie intitulée « régimes
complémentaires de retraite et de prévoyance ». Cette catégorie refléte les éléments de la
sécurité sociale et de la retraite. Dans les représentations des interviewés, cette catégorie
est verbalisée comme étant des « prestations de sécurité sociale et de retraite ». Ces
prestations sont assurées par la caisse nationale des assurances sociales des travailleurs
salariés (C.N.A.S) et la caisse nationale des retraites (C.N.R). Ces prestations sont
financées par les contributions de I’employé a raison de 9% et la contribution de
I’employeur par le versement de 26% du salaire du poste de I’employé. Ces prestations
comprennent 1’assurance maladie, I’assurance maternité, 1’assurance invalidité, 1’assurance

déces, les allocations familiales et les régimes de retraite.

2.2.5. Eléments de synthése de I’étude qualitative et discussions des résultats

L’étude qualitative sur les pratiques de rétribution tangible a permis d’élaborer des catégories
d’éléments de la rémunération globale que les responsables des ressources humaines peuvent
utiliser comme variables d’action. Le modele englobe une partie directe et une autre indirecte.
La rémunération directe est composée d’un salaire fixe (salaire de base), les compléments
individuels et les éléments de la partie variable. La partie variable englobe les formes de
rétribution liées aux performances individuelles, collectives et organisationnelles. La
rémunération indirecte regroupe un ensemble de catégorie de rémunération associée aux
remboursements de frais divers, des avantages sociaux, de mutualisation, de sécurité sociale et
de retraite. Ce modéle se structure donc autour de onze variables : rémunération fixe,
compléments liés aux conditions de travail, compléments liés au mode d’organisation du
travail, primes particulieres a caractére exceptionnel, rémunération variable, indemnités
compensatrices, avantages en nature, avantages sociaux, dépenses des ceuvres sociales,
avantages mutuels et les prestations de sécurité sociale et de retraite. Le modéle permet de
prendre en considération quatre-vingt-dix-sept 97 éléments de la rémunération recensés apres
I’analyse documentaire. Pour faciliter la premiére étude, des regroupements ont éteé décidés en
suivant les recommandations des différentes approches d’une part et en méme temps cette

condensation nous facilitera la deuxieme étude en élaborant un questionnaire qui ne sera pas
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jugé excessivement long a remplir par les employés. En somme, il existe une palette de
rétribution tres riche pour répondre a la diversité des attentes des employés dans un cadre de

personnalisation et de différenciation et afin d’optimiser les performances individuelles.

Les résultats préliminaires issus de cette étude confirment que la typologie de Patrice Roussel
est pratiquement similaire a ce qui est pratiqué dans cette organisation —la Sonelgaz-, car
selon les interviewes, le modele de Patrice Roussel est le plus enseigné dans les modules de
management des ressources humaines au niveau de la filiale I.F.E.G (institut de formation en
électricité et gaz). Mais pour construire un modele adéquat aux pratiques actuelles, il est
nécessaire de prendre en compte les autres typologies. Ceci est confirmé par les agents qui ont
effectué des formations professionnelles spécialisées dans la GRH au sein de la filiale de
formation en électricité et gaz: IL.F.E.G. Toutefois, la corroboration entre les données
théoriques et les données empiriques font apparaitre ce qui suit: 1) les sociétés du groupe
Sonelgaz ne pratiquent pas la rémunération différer, ¢’est-a-dire les éléments de 1’épargne
salariale : I’intéressement, la participation, le plan d’épargne d’entreprise, le plan d’épargne
interentreprises, le plan d'épargne pour la retraite collective et le stock-option ; 2) certains
éléments de salaire ne sont pas pratiquées par les filiales du groupe Sonelgaz comme le 13°me
mois et le 14°™ mois ; 3) la partie de la rémunération indirecte est trés riche sur ses éléments
statutaires ; et autres ; 4) certains €léments de salaire sont similaires aux composantes de la
typologie de Roussel (1996), sauf que le champ lexical change. Toutefois, il convient de
souligner les points de convergence et de divergence entre le modele que nous proposons et la

typologie de Roussel (1996). Cette analyse est présentée dans le tableau ci-dessous :

Tableau 32 : comparaison synoptique entre le modele proposé de la RG et la typologie
de Roussel (1996)

Rémunération directe Rémunération indirecte
Rémunération fixe Indemnités-remboursements-primes-participations pour
frais divers (remplace par indemnités compensatrices)
Revenu differé Avantages en nature

Avantages sociaux

Dépenses sociales et loisirs (remplacé par dépenses des
ceuvres sociales)

Avantages mutuels

Régimes complémentaires de retraite et de prévoyance
(remplacé par prestations de sécurité sociale et retraite)

Source : réalisé par nos soins
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La comparaison synoptique entre le modele que nous proposons et la typol