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Résumé

La rémunération est une variable de pilotage estlentElle contribue au développement des
performances, conditionne I'équilibre social inegmmaintient les salariés dans I'entreprise etealitis
compétences. Elle est un outil important pour athes les objectifs organisationnels. C’est I'un des
outils de communication les plus puissant parmikadgant disposent les entreprises pour les aider a
attirer, retenir et motiver les employés dont etlasbesoin pour avoir du succes.

De toute évidence, les salaires n'ont pas les ménmigations pour les employeurs et pour les
salariés. Pour les employeurs, ils constituentreggdkement un colt, mais aussi un moyen de motiver
les travailleurs. Tandis que pour les salariéss#daires représentent leur niveau de vie, unéaiiamn
a renforcer leurs compétences et, une sourcetigéastion professionnelle.

Il s’agit bien sans doute, d’un systéme de pilofalge complexe dans une organisation dont les
enjeux économiques et sociaux jouent une telle itapoe sur son fonctionnement et ses évolutions.

Mots clés :Rémunération, Stratégie de rémunération, Equitégoliation collective.

Abstract

The remuneration is a key variable driving. It cdnites to the development of performance,
determines the internal social equilibrium, keeppleyees in the company and attracts talent.dnis
important and useful tool for achieving organizatibobjectives. This is one of the communication
tools most powerful among those available to bissias to help them attract, retain and motivate
employees they need to be successful.

Obviously, the wages do not have the same imptinatfor the employers and the employees.
For the employers, they constitute principally atcdout also a means of motivating the workers.
While for the employees, the wages represent #staimdard of living, an incentive to reinforce their
competences and, a source of professional satsfact

It is undoubtedly, of complex system of pilotingan organization which economic and social
stakes play such importance on its functioningigmdvolutions.

Key words: Remuneration, Strategy of remuneration, Equitylective bargaining.
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Introduction :

Dans un environnement en perpétuel mouvement,bilestancertain et de plus en plus
porteur de risques, ce qui est censé faire lardifitée aujourd’hui en matieére de compétitivité,
ce sont les hommes.

Ce capital humain qui figurait le plus souvent caanom codt ou un facteur de
résistance au changement, il est considéré désowoaime, une source de créativité et de
productivité, une variable incontournable danséeetbppement des entreprises. Il devient un
facteur stratégique porteur, I'élément décisif aledpacité compétitive de I'entreprise et une
source précieuse face a une concurrence férodeviként une richesse plus on I'exploite, plus
on I'approfondit, plus elle se développe et s'@iitric

De ce point de vue, la gestion des ressources hesian’est plus simplement
fonctionnelle. Elle est porte-parole d’'une entrepiiumaine, gardienne de sa compétitivité et
instrument de gestion, relais de la mutation teldgique et défendant ’'homme au coeur des
systemes techniques.

La reconnaissance du facteur humain est une réaliggestion des ressources humaines
vient mettre I'accent sur la gestion et le dévetppnt de ce dernier. Elle vise a obtenir une
adequation efficace et maintenue dans le temps Edrsalariés de I'entreprise et ses emplois,
en termes d'effectifs, de qualification et de meation. Ainsi que I'optimisation continue des
compétences au service de la stratégie de I'ersteepr

Dans cette optique, la rémunération devient ur ouportant et utile pour atteindre les
objectifs organisationnels. C’est I'un des outils cbmmunication les plus puissant parmi
ceux dont disposent les entreprises pour les aidatirer, retenir et motiver les employés
dont elles ont besoin pour avoir du succes. Derges trois mots se cache toute la stratégie et
les objectifs de la rémunération : payer son persbnorrectement, c’'est s'assurer d’attirer
des candidats de qualité, de retenir les empldgésecleur emploi, et d’aligner la motivation
des employés sur les objectifs de I'entreprise. da& gestion des rémunérations c’est le
maintien de I'ordre qui cherche a satisfaire abgsi I'entreprise que ses salariés.

Et parce que, pour la majorité des salariés, leanivde salaire a 'embauche préfigure
toute la carriére, il est facile de dégager un atsur ce que doit étre une politique de
rémunération: équitable, fondée sur des criteremgitant une reconnaissance juste des
mérites de chacun, compétitive par rapport au néadih travail de maniere a attirer et a
conserver les salariés, motivante, capable d'aien¢s efforts vers les objectifs de
'entreprise et de marquer la reconnaissance aeréprise a ceux qui contribuent le plus a
leur atteinte, souple, de maniere a s’adapter @&sultats €économiques de l'entreprise,
transparente de facon ou les regles du jeu somiuesn

Une gestion efficace de la rémunération permetotdr@ler les codts liés a la ressource
humaine, mais aussi d’attirer et de retenir deslidats compétents. Les choix stratégiques
qui sont faits quant aux différents aspects deélaunération peuvent avoir des impacts
importants sur le climat, l'atteinte des objectdgganisationnels, les comportements des
employés, etc. C'est pourquoi il est important dendre le temps de réfléchir aux moyens les
plus appropriés a adopter dans le contexte padiadé son entreprise.
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Bien qu'étant un processus complexe, le défi estcdde réussir a offrir une
rémunération juste et équitable qui saura satesfas employés tout en respectant la capacité
a payer de I'entreprise.

Nous tenterons dans cet article de mettre en lenl@mprobleme fondamental de la
rémunération :

Comment adapter la gestion des rémunérations aobutédans des techniques et des
marchés afin de pouvoir mettre en harmonie les ébemges des salariés et les stratégies de
I'organisation ?

1- LES DIFFERENTS ROLES REMPLIS PAR LA REMUNERATION Au carrefour des exigences
economiques et des luttes sociales, la rémunérasinsouvent réduite a sa dimension
pécuniaire, alors en réalité elle remplit troiselbien distincts selon Yves EMERY et
Francois GONIN:

1.1. Un réle économiquela rémunération sur le marché de I'emploi, représés prix du
facteur de production (le travail) des compétenoffertes par les collaborateurs, en
constituant une part importante des colts de ptaduet des prix des services offerts aux
clients ou a la population. Bien entendu, sur lercm@& des biens et des services, la
rémunération versée transforme le collaboratewwoesommateur, en contribuant a influencer
la demande globale.

1.2. Un rdle socialParce que le niveau de consommation possible grdaerémunération
versée positionne l'individu dans I'échelle socjalevalorise plus au moins son métier a
I'intérieur comme a I'extérieur de I'organisatioh @nsi contribue a faconner les rapports
sociaux au sein de la collectivité.

Donc le niveau de rémunération était I'expressionsthtut social, il influence les
relations de pouvoir entre les individus et comparhe dimension politique. Monter dans
I'échelle sociale est le plus souvent associé apuogression professionnelle qui, elle-méme,
implique un niveau de rémunération supérieur.

A cet effet, le positionnement des niveaux de rémation offert par une entreprise
devrait prendre en considération non seulemenptaiques d’autres employeurs dans la
méme branche, mais aussi la possibilité de vivreectement avec la rémunération touchée,
d’une juste rémunération reflétant les exigencespiestes occupés. Ce qui pose la question
des salaires minimaux, et conduire a remettre esstgpn I'ensemble des rémunérations
versées au sein d’'une branche économique ou psucatégories de fonctions spécifiques,
s’avérant insuffisamment payées pour des raisaisrigues, ou liées a la compétitivité sur
les marches.

En dernier lieu, il ne faut pas sous-estimer le gilcial de la rémunération, parce qu'il
touche le style de vie de I'individu et donc sotinite.

' Yves EMERY, Frangois GONIN « Gérer les ressoureemaines : des théories aux outils, un
concept intégré par processus, compatible avendases de qualités »;"S édition, Presses
polytechnique 2009, P 289-291.
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1.3. Un réle psychologiqueCe dernier traduit les sentiments d’équité et diesipersonnelle
présents en chacun des membres du personnel, tebbaena faconner la perception d’'une
justice organisationnelle qui dépend fortement eltiment d’équité interne que la politique
de rémunération réussit a générer. Donc, le niadgolu de salaire est certes important, mais
non décisif, car une personne peut se sentirtjgstement traitée en apprenant que, pour un
poste comparable un collegue est mieux rémunéaéemue aussi lorsqu’un corps de métier
entier lutte pour une revalorisation de ses tragt@is il en va bien de I'estime et de la valeur
gue la société a travers I'employeur, accorde audel métier, et donc c’est bien d’'un impact
de nature psychologique dont il s’agit.

2- Quelle définition de la notion de la rémunératia :Salaire, traitemeht rétribution,
rémunératioh se sont des appellations correspondant a I'élémgpiicite et substantiel du
contrat de travail, constituant la contrepartidrduvail exercé et assumeé par un salarié.

Mais dans sa conception large, la rémunérationfreguemment confondue avec le
salaire mot utilisé dans une acception plus étraiee portée plus restreinte que rémunéré,
pour désigner la somme d’argent versée mensueltlemesnt (salaire brut) ou aprés (salaire
net) les déductions sociales et fiscales, échaogétee le travail effectué. Par contre, elle se
conforme avec rétribution, ou elle constitue laspggon essentielle fournie par I'employeur
en contrepartie du temps de travail et des compéseapportées par les collaborateurs.

La rémunération comprend donc les avantages plgifjoes (statut social, sécurité
d’emploi) et matériels qui découlent de la relatitntravail. Elle est de ce fait plus large que
salaire qui garde une consistance matérielle dbiiga

Selon THEVENET, « la rémunération représente le salaire ouaiéetnent ordinaire
de base et tous les autres avantages et accegsayes, directement ou indirectement, en
espéce ou en nature par 'employeur au travaieuraison de I'emploi de ce dernier ».

Donc lidée est de mettre en ceuvre une véritabigtéglie de la reconnaissance a
image de la stratégie de la récompense. Dansens, $a reconnaissance est plus large et
atteste de la valeur (économique, sociale et psygliue) que I'employeur accorde aux
prestations fournies par son personnel, en laisgantestion de la récompense.

Ainsi, un processus de rémunération, bien concusgamonter a la fois :

* equitable,

* simple et transparent,

* attractif sur le marché,

* économique et efficient,

» durable.

Equitable : de maniere a donner a chaque salarié I'assurdigte correctement paye, non
seulement par rapport a I'activité qu’il exerce,isnaussi par rapport a ses collegues. Parce
gue tout sentiment d’injustice exprimé ou vécu fem salariés est porteur de conflits
potentiels ou est un facteur de démotivation. Ceéaet) I'équilibre entre la contribution et la
rétribution du salarié constitue I'une des clésaongntes d’une relation stable et loyale entre

2 Maurice THEVENET et autres, « Fonctions RH : polies, métiers et outils des ressources
humaines », Edition la Source, 2007, P 258.
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I'entreprise et le salarié.

Donc, I'équité renverrait a la perception d’'une qasion entre le niveau et le type de
contribution du salarié et sa rémunération, elletpgussi correspondre a l'idée que sa
performance dans le travail justifie les chancesalprogression dans l'entreprise. A cet effet,
la hiérarchisation des emplois doit donc pouvoporére a un Iégitime souci de justice
sociale : la rémunération doit étre jugée équitaphr rapport a celle des autres, non
seulement collegues dans les mémes emplois, msss @ans d’autres fonctions et a d’autres
niveaux hiérarchiques. En plus, les mécanismessepitocédures utilisés pour attribuer ces
récompenses, interviennent de maniere significatares le sentiment d’équite.

Simple et transparent: pour le personnel, car les systemes trop comgplesant non
seulement tres lourds a administrer, mais ils pgiaedonner au personnel le sentiment d’étre
traité équitablement. Aussi, ces systéemes s’avemmddiocres pour influencer les
comportements dans le sens voulu par I'entreppaesque les collaborateurs ne percevant
pas le lien entre leur comportement et la rémuitératersée. Plus le systeme est transparent,
plus il sera aisé a communiquer et a intégrer.

Attractif sur le marché : permettant ainsi d’attirer les bons collaboradeetr ensuite de les
conserver. Cette compétitivité peut étre évaluéerggaport a la réemunération des fonctions
similaires dans un méme bassin d’emploi. L'équiiemne est un élément clé de I'attractivite,
mais pas l'unique, il s’agit aussi d’avoir des maé de rémunération innovantes et
cohérentes, ce qui est loin d’étre toujours le biEs dans une perspective globale, 'employé
apprécie I'ensemble des avantages et facilitéstsffpar rapport & ce qu’il pourrait obtenir
dans un emploi concurrent.

Economique et efficient en obtenant les résultats escomptés traduits ldansbjectifs qui
précedent, en engageant le minimum de moyens. Celgcera la compétitivité de la
rémunération en contradiction avec I'efficiencesystéme, et qui nécessitera des arbitrages
stratégiques.

Dans les entreprises privées, ou les intérétsghwes de différents partenaires sont
légion, la rémunération est décisive sur le marabhépoint que beaucoup d’entreprises
privilégient I'équité externe au détriment de I'é@équinterne, en ajustant les salaires par
rapport a I'enquéte annuelle de rémunération daos bassin d’emploi. A linverse, les
organisations publiques mettent en avant I'équitterne, par la nécessité d’égalité de
traitement, ou seule la fonction occupée est réndenét non la maniere dont elle est tenue.
Cette fonction est rémunérée indépendamment deuiaien de I'Etat et de I'évolution du
marché de I'emploi. Alors, un systeme de rémun@natioit permettre de mieux prendre en
compte les compétences et prestations fourniedeppersonnel a travers une analyse des
fonctions clés présentées par I'organisation.

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

Dans cette perspective, la rémunération selon BikMeiss' ne constitue que I'une des
modalités de la relation contribution-rétributiagant le salarié a I'entreprise. Cette relation
déborde le cadre purement matériel et renvoie abldachange entre d’'une part a ce que le
salarié apporte a I'entreprise (sa contributionj’atitre part a ce qu'il en retire sous forme de
divers profits et avantages (sa rétribution).
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Ainsi, en matiere de contribution, on peut distieigae qui releve de la simple force et
habilité physique, du temps de présence, du taéerdes savoirs faire, des résultats ou
performances réalisées...

En matiére de rétribution, on trouve tout ce qliéve du salaire, des diverses primes,
gratifications et avantages monétaires directs malirécts, immédiats ou différés et aussi
avantages matériels divers. C'est-a-dire tout éiémenétaire et matériel, mais la rétribution
renvoie a d’autres aspects de nature le plus souwvenatérielle et symbolique, comme les
satisfactions psychologiques dans I'exercice duvaita I'acquisition de nouvelles
compétences par la formation et le parcours prioiessel en vue d’améliorer son
employabilité, le pouvoir et I'influence procuréstamment par I'acces aux fonctions de
commandement et de direction...

Ces éléments non matériels de la rétribution, pedaines personnes peuvent étre plus
importants que la rémunération elle-méme, mais fopitupart des salariés, la rémunération
représente I'essentiel du contrat de rétribution.

Par ailleurs, selon Yves EMERY et Francois GONIN, processus de rémunération
peut étre défini comme suit: « processus par lefjomanisation valorise les fonctions
assumees et les performances réalisées par lenpelspar des €léments financiers et non
financiers, en tenant compte des moyens a disposiet des pratiques dautres
employeurs ¥.

Cette définition prend en considération la senggbilaturelle du personnel vis-a-vis des
éléments de rémunération, c'est-a-dire remunérngersonnel en assurant une équité interne,
entre les membres du personnel et une équité extpan rapport a d’autres employeurs du
méme bassin d’emploi, tout en visant un juste nivdarémunération.

Donc la rémunération est un systéme cohérent édtfvengageant I'entreprise a verser
des salaires (constituant son colt et sa dépersss) éollaborateurs (constituant leur revenu),
tout en valorisant les fonctions et les performanpar des éléments financiers et non
financiers, en tenant compte, de la rationalité gétaire de I'entreprise qui affecte son
equilibre financier a long terme, des exigencedalpiité externe et interne qui affecte son
équilibre social entre différentes catégories dedilleurs et ainsi, de la situation individuelle
et le degré de motivation de chacun de ses membeemdividuellement.

Les aspects de conception de la rémunération der&capitulés en ses trois grandes
fonctions dans le tableau ci-apres :
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Tableau ( 01) : Les Aspects De Conception De La Ré@mération

TRADUCTION
DEFINITION REFERENCES (pour ’'homme de personnel)
Contrepartie Marché, rareté Enquéte Salaire
d’'un travail (libéralisme) }
5 /v }
o Equilibre Négociations} augmentations
% Rémunération- Revenu Production/consommationSalariales } générales
% \ (Fordisme) }
i }
Equilibre financier Masse salariale
Colt de I'entreprise
Partage Justice sociale Participation, intéressement
4 -
< | Rémunération Equité collective Classification, grille de salaire
e
n RécompenseMérité, équité Individualisation
individuelle
W Optimisation de la Gestion des carriéres (capacités,
o Moyen | ressource humaine potentiels)
<z( de gestion|
% Rémunération—» des Performance individuelle et équipge
5) Ressources Motivation/implication (bonus, augmentation individuellg)
L Humaines| des hommes
© Performance d’entreprise
(intéressement)

Source: DIMITRI WEISS, « Les ressources humaines », iBdg d’organisation, 1999,
P337.

3- La stratégie de la rémunération

En fait le responsable des ressources humainessgigspune grande variété d’outils, de
pratiques, pour construire le systéeme de rémuérdi son entreprise. Cette liberté de choix
lui offre la possibilité de concevoir de véritabitgatégies de rémunération. Ces choix ont des
conséquences en matiere de performance. Apparemdententreprises similaires sur
différents criteres appliqguent bien des stratégiesémunération différentes en matiere de
niveau de rémunération et surtout de structureydemme de rémunération selon Gerhart et
Milkovich (1990). Leur étude a montré que des entreprises possédantmémes
caractéristiques quant a leurs employés et aux asnpkccupés, et soumises aux mémes
facteurs de contingence s’averent donc utiliser siegemes de rémunération différents.
Tandis que la structure de ces systemes de réntiomeiest restée stable. Ces résultats
semblent témoigner de I'existence de stratégiesédainération délibérées de la part des
entreprises étudiées.

Pour GOMEZ-MEJIA et WELBOURNE, la stratégie de rémunération se définit
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comme : « le répertoire des choix possibles de nénation accessibles aux gestionnaires qui
peuvent, sous certaines conditions, avoir un impactla performance de I'organisation et
'usage efficace de ses ressources humainesontliecensé 17 dimensions stratégiques de la
rémunération qui sont relatives a trois domainesavoir : la logiqgue de rémunération, le
design du systeme de rémunération et la gestionr@wesinérations. Le tableau ci-aprés

montre les dimensions stratégiques de la rémupérati
Tableau (02) : Les Dimensions Stratégiques De La Réinération

Logique de rémunération

Design du si¢me de rémunération

Rémunération des

Rémunération des

Rémunération au

Rémunération au

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

variable plutét que

court terme

long terme

rétributions
intrinséques

l'ancienneté performance plutdt que variable | fixe
Référence a la Référence a la Primes fréquentes uREration
performance performance Différée
Individuelle collective

Orientation de Orientation de Primauté aux Primautx

rétributions
Extrinséques

Aversion au risque

Prise de risque

Gestion des rémunérations

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

globale de I'organisation| établissement ou d'uriig ur

Primauté accordée Primauté accordée a Opacit de | Transparence de la
a l'équité interne I'équité externe communication om@unication
Systéme Systéme égalitaire Absence de Partigipati
hiérarchique participation

Mesure quantitative Mesure qualitative Gestion estidn flexible

de la performance de la performance bureaucratique

Source: CHRISTINE, Marie, VACHER, Henninger, « Recherctiene congruence
entre stratégie de diversification et politique menunération appliquée aux cadres non
dirigeants », Thése de Doctorat en Sciences deioBedtniversité des Sciences Sociales
TOULOUSE 1, Sous la direction de SIRE Bruno, Novesr2000, P 22.

4-1' IMPORTANCE ET LES OBJECTIFS DE LA REMUNERATION

L'importance de la rémunération tient aux multiptdgectifs, dont son objectif ultime
est de créer un sentiment de reconnaissance atitd#gmpur les salariés actuels et futurs. De
plus, elle devrait faire I'équilibre entre le fale satisfaire les demandes des salariés et la
capacité de payer de I'entreprise.

Dans ce sens, les principaux objectifs d’une mplitide rémunération sdht
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4.1. Acquérir et attirer des ressources humaines owpétentes. en offrant une
rémunération comparable et méme meilleure sur kemdadu travail, va attirer des personnes
dont les qualifications permettront de maintenaiy @’augmenter, les profits de I'entreprise.

4.2. Prévenir la discrimination: en respectant I'équité interne et externe paaltEssement
de salaire en fonction de chacun des postes exigences de I'emploi en question, et non
selon chacun des salariés, afin d’éliminer le plassible I'insatisfaction au travail. Car, tout
sentiment d’injustice exprimé ou vécu par les $&daest un facteur de démotivation, est
porteur de conflits potentiels. En plus, I'équieivoi a la perception d’une adéquation entre
le niveau et le type de contribution du salari@etsa rémunération, ainsi a l'idée que sa
performance dans le travail justifie ses chancgsragression dans 'entreprise.

Donc, I'un des défis auxquels font face les entsgisren matiére de rémunération est de
payer les employés d’'une fagon qu’ils percoivennio® juste. Ceci est complexe puisque
I'équité est une question de perception et varigcdune personne a l'autre. Pour s’assurer
que la rémunération soit la plus équitable possibleexiste quatre principes que les
entreprises devraient considéfer

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

- Equité externe : offrir une rémunération comparable a celle qu’offrées autres
organisations pour des emplois similaires.

- Equité individuelle : offrir aux employés une rémunération qui variefenction de
leur contribution relative en termes d’années deice, de rendement, de compétences
ou d’expérience.

- Equité collective : offrir aux employés une rémunération qui varief@mction de leur
contribution au succes de I'entreprise ou de l'daeses unités.

A cet effet, la rémunération au-dela du reflet gstésme de valeur de I'entreprise, met en
jeu la place et la valeur de I'étre humain dansemteeprise.

4.3. Conserver les ressources humaines performantepar une rémunération qui satisfait
les salariés, une rémunération comparable a cléigesur le marché du travail et répondant
aux qualifications de chacun des salariés, cordgriddiconcurrencer adéquatement les autres
organisations de fagcon a conserver les salariderpants. Donc elle doit étre attractive par
rapport au marché du travail et doit suivre la bewttes revenus de I'entreprise en matiere des
colts salariaux imposés par le contexte écononggjtexhnologique.

4.4. Motiver les ressources humainespar une structure de rémunération visant a iétabl
mécanisme de rétribution sous forme de primes itkition et/ou d’intéressement pour
récompenser les salariés qui ceuvrent dans le snolgectifs de I'entreprise. Elle doit
répondre donc aux besoins de chaque salarié, afpednettre de reconnaitre les individus et
en répondant a leur besoin de reconnaissancestintkede soi.

4.5. Respecter la |égislation et la rationalisationtoute structure de rémunération établi doit
étre gérée en respectant la législation établid’lptat, les contrats signés avec les syndicats
ou autres... (le respect du salaire minimum). Elli @assi viser a respecter la rationalisation
des codts de I'entreprise.

Donc, I'entreprise peut choisir un systeme de ré&mation sur la base des objectifs

9



Revue algérien de développement économique ND&82015

gu’elle se donne en la matiére.

5- LES FACTEURS LIMITANT LES SYSTEMES DE REMUNERATION
Plusieurs facteurs limitent et influent sur les ighde lI'entreprise en matiére de
rémunération. Nous citons les plus essentiels, cosuit’ :

5.1. Les facteurs juridiques

Pour ne pas introduire dans les politiques d'@mise de rigidités excessives. Le droit
de travail est venu encadrer la gestion et I'écdaaofour le bien mené il est indispensable
d’étre connu de la part de I'entreprise et lesrgzda

Il existe de nombreuses dispositions régissanalgsorts entre I'entreprise et le salarié.
De telles dispositions sont en particulier inclustens des textes s’appliquant a des
collectivités et qu'on l'appelle convention et am® collectifs. L’étude de ces textes est
indispensable pour une gestion des contrats daitidans I'entreprise.

La rémunération convenue ne suffise pas pour @élerisituation du salarié et celle de
I'entreprise. Il faut spécifier les droits et oladigpns des parties, lors de I'exécution du contrat
de travail. L'entreprise doit donner au salariétdavail convenu, le rémunérer au taux
convenu, appliquer les lois, réglements et accodllectifs et respecter la Iégislation sur le
salaire minimum.

Dans ce contexte, les diverses dispositions légiska et réglementaires limitent la
liberté de l'entreprise quand il s’agit de fixer t@munération. Les reglements les plus
importants concernent les normes provinciales auatl (loi sur les normes du travail), qui
imposent un salaire minimum et nombre détermingodes de congé et d’autres avantages.
De plus, les employeurs paient totalement ou pi@ient pour leurs employés les colts de
certains programmes sociaux tels que l'assurangaeérat les primes de la santé et de la
sécurité du travail. Ainsi que d’'autres décretsmprmettent de fixer les conditions du travalil
(notamment la rémunération) dans certains secteli@nc, les facteurs juridiques
s’intéressent au respect du salaire minimum etpliegtion de minimums hiérarchiques,
propres a des professions, des régions ou desumivedrarchiques.

5.2. Les facteurs syndicau travers les roles traditionnels des syndicatsegpeesentation
des syndiqués, et de la négociation, que les syptedide salariés s'attachent a garantir les
droits des salariés, en terme de salaires, dasstdtl progression de carriere ou de conditions
de vie. Ces rdles sont reconnus par I'Etat et gieév les attributions des délégués syndicaux.
C'est principalement par le biais de la négociatioltective que s'exprime cette défense des
travailleurs : dans la région, la branche prodectu I'entreprise, les négociations meneées et
signées serviront de base de référence et constities conventions collectives applicables
a tous. De la sorte, les syndicats jouent unaéleégulation sociale important, en permettant
I'expression des conflits et des oppositions saescgla n‘engendre de crise sociale grave.

Afin d'obtenir satisfaction, les syndicats dispds#mdifférents moyens, qu'ils s'agissent
de la négociation informelle ou programmée, dedwg ou des manifestations publiques. Ces
dernieres procédures, médiatiques, sont l'occabaifirmer sa force et son identité dans le
cadre d'un conflit du travail. Les revendicationfectives qui s'y expriment contribuent aussi
a souder le groupe et a faire prendre conscigada proximité des situations de travail.
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La négociation collective est un moyen de régutasociale. Elle est indispensable
pour situer la gestion des ressources humaines lgamnvdéronnement de I'entreprise. Selon
ROMELEAR*: la convention ou accord collectif est un textmé, du coté patronal par un
employeur, un groupement d’employeurs, une associal’employeurs, ou un syndicat
d’employeurs, et du cbté salarié par un ou plusisyndicats de salariés représentatifs dans le
domaine d’'application de I'accord.

Les signataires définissent le domaine d’applicafjone région géographique et un
ensemble de branches d’activité). D’apres le nivéada négociation, ils obtiendront des
accords d’établissement, des accords d’entrepdisg,accords de branches nationaux, des
accords interprofessionnels nationaux ou locauxméene, ils obtiendront des conventions
collectives de branches nationales...

Alors, une convention ou un accord collectif centides dispositions régissant les
rapports entre employeurs et salariés, les comditsiemploi et de salaires, les avantages
sociaux, et I'exercice du droit syndical dans lIteptise. L'aspect le plus marquant des
conventions collectives étendues est I'obligatiarelles ont d’'inclure un bareme des salaires
minimums pour les différentes classifications. Ddnss les cas, les dispositions des
conventions collectives et accords collectifs neveat aller que dans un sens plus favorable
au salarié ; par rapport a la loi et aux accordieciifs dont le domaine d’application est plus
vaste.

Dans ce sens, les syndicats ont une influence dal®rpour ce qui est de la
rémunération. Le monopole syndical impute aux ssatdila responsabilité de 'augmentation
des salaires dans l'entreprise, lorsqu’ils sontcgdaen position de force par rapport a
'employeur.

Si le r6le monopolistique du syndicalisme danslalorisation des salaires a des effets
parfois négatifs sur la productivité, la présengedgale contribue a I'amélioration de la
productivité¢ du travail en considérant le synds@ke comme un moyen d’expression
collective et de réponse institutionnelle. En darina possibilité aux salariés d’exprimer
collectivement leurs insatisfactions a I'égard @err$ conditions de travail, la présence
syndicale permet d’améliorer la communication eriagge salariés et la direction et, par
conséquent, de réduire la rotation du personnel.

La conclusion généralement admise est que les @tsdont un impact positif sur les
salaires. L’action syndicale permettrait de maimtém niveau des salaires par le biais des
négociations en période de récession, creusantam salarial entre les salariés syndiqués et
non syndiqués. En revanche, cet écart se rédeinafieriode d'inflation durant laquelle les
employeurs ne peuvent accorder des valorisatiorsaldéres compte tenu de l'augmentation
générale des codts.

Chaque entreprise a la possibilité de faire degoniation collective un élément central
de la gestion des ressources humaines. Par ce mbgatreprise peut rechercher un
consensus social négocié qui lui permet d’ajusteiadon plus souple la qualité et la quantité
de personnel aux nécessités de sa gestion stnadédiout en accordant aux salariés des
garanties et avantages leur permettant de moingdfrisodes coups provoqués par
retournements conjoncturels, I'évolution des teghes, de I'organisation, et surtout dans un
contexte marqué par l'individualisation des rématiéns qui déstabilise les stratégies
syndicales.
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5.3. Les facteurs économiquesCes facteurs sont liés au prix de la professioriesurarché

du travail, qui est soumis a la loi de I'offre &t ld demande de I'emploi. Lorsqu’il y a plus de
demandeurs d’emploi que d'offres d’emploi, on olsseune pression a la baisse sur les
salaires ou une stagnation des salaires. Tandislao® les périodes de prospérité, ou il y a
plus d’emplois offerts que de demandeurs, la poassiexerce a la hausse. Donc, il faut
retenir que le marché du travail est segmenté, enoment donné, ou le taux de chémage
moyen peut étre élevé, alors qu'’il y a une péndeienain d’ceuvre et une pression a la hausse
sur les salaires dans certains secteurs (commecteus de I'aéronautique). Dans ce cas,
'entreprise doit fréequemment s’intéresser aux iszdapratigués par la concurrence et
pratiquer des réajustements de ses salaires. Ghénexterne ne permet pas de pratiquer une
politique salariale cohérente et unique.

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

- Elle attire une main d’ceuvre de meilleure quald@r le prix (le salaire proposé ou
demandé) est un indicateur de qualité. En d’auteses, le salaire offert pour un emploi
sélectionne ceux qui postuleront pour cet empl@uebnt exprimé des prétentions salariales
de méme niveau.

- Elle réduit la rotation de la main d'ceuvre ; wwrnbver plus faible permet des
economies sur les codts de recrutement ou de ttamsaet sur les codts de formation des
salariés.

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

Dans cette optique, les salariés mieux rémunéiiésréns le changement d’entreprise et
démissionnent moins, et s’efforcent en matiere wltéqde mettre en concordance leur
contribution et cette rétribution, afin de résoudne dissonance cognitive, (il y a un curieux
déséquilibre entre ma prestation et sa rétribuionregard de celle des autres). Aussi, le
versement d’'un sursalaire est un mécanisme de tdoon&re-don, car il ne faudrait pas isoler
le don de la contrepartie et croire en la gratdéé comportements des employeurs ou des
salariés. C’est un signal favorable qui reposeusgr coutume ou une convention adressée au
partenaire de la relation d’emploi.

A cet égard, il serait naturel que toutes les enigses ne pratiqguent pas une hausse des
salaires au méme degré et tendent a n'appliqugysteme qu’a une partie de leurs employés.

Par contre la baisse des salaires, méme en pédedehdomage, lorsque les regles
conventionnelles et étatiques le permettent, patelle soit acceptable, il faudrait que les
salariés soient assurés de sauvegarder, de la lsomteemploi. Mais la réalitée des difficultés
economiques alléguées par I'entreprise peut étie ren doute (est-ce que I'employeur
tiendra-t-il ses engagements en matiere d’emplomoarquoi les salariés feront confiance a
ce dernier). Ainsi, une forte représentation syaldicdans l'entreprise, une qualité de
linformation communiquée aux représentants deariga et une pratique de concertation et
de dialogue social permettront de faciliter le déppement des accords de partage du travail.

Les salariés ne peuvent trouver légitime une baigsealaire que si elle est créatrice
d’emploi, alors on constate qu’il y a un lien edgeaiveau des salaires et 'emploi, et peut-on
espérer développer le second en baissant le previggs, les études menées dans ce sens en
Grande-Bretagne, aux Etats-Unis, France et en Aligr@ montrent, que le déclin des
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minimas salariaux imposés aux employeurs danseulusibranches professionnelles n'a pas
éte créateur d’emplois, n'a pas un effet positif Ilemploi et amene a un risque élevé de
conflits sociaux. Les salariés sont sensiblesradleoration de la situation économique et au
profit des entreprises. lls donnent traditionnebeinla priorité aux salaires sur I'emploi. La
rigidité a la baisse des salaires est d’ordinaiédépée, méme si elle améne a des réductions
d’effectifs.

5.4. Les facteurs historigueges facteurs sont liés a I'entreprise et ses prasiggn matiére
de rémunération. Car rien n’est plus démotivantr pesi salariés que de voir leur employeur
leur retirer des avantages acquis. Le retrait @&lément méme mineur de rémunération doit
étre fait avec beaucoup de prudence, et ce afimiter la réaction des employés qui mene
parfois a des gréves qui colteront cher a I'engeprC’est pour cette raison qu’un droit
acquis durant trois années devient un acquis au deila réglementation au profil des
employeés.

5.5. Les facteurs stratégique€es facteurs sont liés aux choix a long terme eletriéprise.
Le choix entre un rendement a long terme et unen@etht a court terme aura un effet sur la
rémunération. En effet, le choix du rendement g lerme amenera l'entreprise a mieux
payer ses employés pour les conserver. Il en van@&me pour le choix entre une stratégie
d’expansion et une stratégie de conservation dgssac

Donc il est important de dire que, malgré les @ntes Iégales, syndicales, historiques
et économiques qui nuisent au marché de I'empgltreprise doit avoir une stratégie de
rémunération conforme a sa stratégie globale atcagacité financiere.

Le tableau ci-apres, nous montre les différentetégfies de rémunération relatives aux
salaires, aux primes de rendement et aux avansagésux qui peuvent étre utilisés dans le
cadre de chaque stratégie globale d’entreprise.

Tableau (03):Les Différentes Stratégies De Rémunéran Relatives Aux Salaires

Stratégie globale : Primes et | Avantages L . _
, . Salaires . Stratégie de rémunération
de I'entreprise rendement Sociaux
Différenciation par le prix| Inférieurs au . Maintenir des codts
. . . Moyennes Faibles o
(produit banal ou produit marché unitaires bas
de masse)
Conserver la main d'ceuvre,
e s - Egaux ou !
Différenciation par la oy . ne pas mettre I'accent sur la
. supérieursau|  Faibles Moyens o -
qualité . guantité au détriment de lal
marché o
qualité
e s I iy Intéresser la main d’'ceuvre
Différenciation par supérieurs au : L ) . .
- . X Faibles Supérieurs | qui est le principal actif de
l'innovation et la marché ; .
. I'entreprise
technologie

Source: Gary DESSLER, « La gestion des organisationacipes et tendances au XXléme
siécle » 2M®édition, Edition du renouveau pédagogique INC 260943.
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CONCLUSION : On peut dire que la rémunération est un domiagseconflictuel dans la

vie des entreprises. Elle est a la fois une soeffazace de conflit et un levier tout aussi
efficace de paix sociale. Elle est un systeme @tt@t évolutif, engageant I'entreprise a
verser des salaires constituant son colt a seboodlteurs en constituant leur revenu, tout en
valorisant les fonctions et les performances paréiiéments financiers et non financiers.

L’objectif ultime de toute rémunération est de crée sentiment de reconnaissance et
d’équité reflétant le systeme de valeur de I'emisep tout en étre attractive par rapport au
marché du travail pour attirer les ressources ho@saicompétentes, conserver les
performantes et motiver les autres, et ainsi tauespectant la législation et la rationalisation
des colts de I'entreprise.

Par ailleurs, plusieurs contraintes légales, swtes; historiques et économiques qui
nuisent au marché de I'emploi, influent sur le &hale I'entreprise en matiére de
rémunération. D’abord, respecter des diverses évisdivers décrets relatifs au salaire
minimum, les conditions de travail et I'applicatida minimums hiérarchiques, propres a des
professions ou des régions, limitent la libertél'datreprise en matiere de rémunération.
Viens ensuite, les dispositions incluses dans lesventions collectives régissant les
conditions d’emploi et de salaire, dont le rbleieav aux syndicats qui ont une influence
favorable pour ce qui est de la rémunération. 8taja ceci, le prix de la profession sur le
marché du travail, les salaires pratiqués par lacawoence permettant d’envisager les
réajustements sur ce plan, et les pratiques dédjgrise en matiere de rémunération, ainsi
que ses choix stratégiques.

Donc, I'entreprise doit avoir une stratégie de raération conforme a sa stratégie
globale, et mieux adaptée a son organisation, &istoire, a sa situation économique.

NOTES

' Terme utilisé et employé dans la fonction publiduérerme plutét utilisé pour les cadres que pour
les ouvriers ou les employés. D’aprés Armand DAY@&thautres, « Manuel de gestion », volume
2. Edition Ellipses / AUF, 1999. P 453.

"DIMITRI WEISS, « Les ressources humaines », Editidiorganisation, 1999, P 326.

Y'Yves EMERY, Francois GONIN, Op.cit., P 296.

Y CHRISTINE, Marie, VACHER, Henninger, « Rechercheingé congruence entre stratégie de
diversification et politique de rémunération appég aux cadres non dirigeants », Thése de

Doctorat en Sciences de Gestion, Université desnBes Sociales TOULOUSE 1, Sous la
direction de SIRE Bruno, Novembre 2000, P 21.

VICHRISTINE, Marie, VACHER, Henninger, Ibid, P21-22.

“i"Maurice THEVENET, Op.Cit., P 204-205.

“iD'aprés Roland THERIAULT et Sylvie ST-ONGE, « Lastjen de la rémunération — Théorie et
pratique », Gaétan Morin éditeur, 2006, dans C.Q,Muide de gestion des ressources humaines,

« Rémunérer adéquatement ses employeés », PO4/vitty.caoutchouc.qc.ca/pdf/module_07_
Rémunérer_employés(2).pdf.
X Gary DESSLER, « La gestion des organisationscipés et tendances au XXléme siécl€'¥2

édition, Edition du renouveau pédagogique INC, 200341-342, Jean-Frangois AMADIEU et
Nicole MERCIER « Le management des salaires »Ed&oica, 1995, P 6-27.

* Pierre ROMELAER, « Gestion des ressources humainasmand COLIN 1993, P 65-67.
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