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UH MOEIE [ES VARIABLES XRFLUENCANT
IA PERCEPTION B LA REIATION D' IRSTROMENTALITE

Pour gue des formiles d'incitation en rémmédration alent les
offats oscorptds s la notivation et les corportements des

amployds, les pétributions allocodes dofvent dtre parcueg oams
6wm11m&hpextmmq;mviumm. Connaltre ce
qui détermina cette perception da  lien dfinstrumentalité
«porformance-rdtributions stavére donc Iimportant pam accroitre:
1'efficacité dex plans de rdmndration basde sur le rendement.
Afin de stimiler des travaud de recharche sur le sujet, un wodkle

des variables influengant la perception de la relation
d'instrnmantalitd est proposd.

Au mil des anndes 50, les pressions économiques et
conaprentialles fort en sorte que la productivitd des entrepriszes soit
plus que Jamals ]p préoccupation de leurs dirigeants. bens ce
contaxts, un wabre crofssant d'entre eax décident de relier davantaga
la réoundration de leur perscrnel & une mesure de performance doiwe-
solt, imdividuelle, de groupe ou\et da 1'organisation (CBC, 1987).
Cetta terdance devralt obtanir la faveur des principaux concernés
Pulsque leos ancpdtes rdvélent que les exployés de tous les nivesc
hidrarchiques veulant que leur rémmération tiennent compte de leur
rerdément (Dyer ¢t coll., 1976; Hills et ooll., 1987; Lawler, 1971},
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Ce changement au niveau de la pratique de 1la gestion de la
rémmdration est fortement appuyé par les principales théories de la
motivation au travail. En effet, leur message commun consiste a dire
que la rémmération - camme «irputs dans la thdorie de 1'équiteé, came
«pésultats dans la théorie des attentes, comme «renforvements dans la
théorie du conditionnement opérant ou comme «wrécampense» dans la
théorie da l'établissement de buts ~ doit étre relide & la performarca
et é&tre percue came tel pour affecter la motivation et les
caomportements des employés,

L'enthousiasma des praticiens ot des théoriciens pour les rdgimes de
rémnération basde sur la rerdement n'a toutefols pas suscité un
intérét proportionel parmi les chercheurs. Le petit nombre de travaux
de recherche ayant porté sur L'efficacité des diverses formuiles
d'incitation monétaire permettent de faire que cuelques constations.
Pramidrement, les étades corrchborent gua rémunérer les travailleurs Ven
fonction de leur rendement {par exemple, avec un systéme & la pitce ou
A ceemiseions) plutdt qulen fonction du novbre d'heures travaillées, a
des effets positifs sur leur motlvation, sur levr perforrance et sur
celle de l'entreprise voir les revues de lawler, 1971 et de Iocke et
coll., 1980). Dewxidmement, les dormées empiriques récentes quant aux
impacts des régimes d'incitation de groupe (i.e., plans Scanlon,
Rucker, DImproshare) sur la productivité des entreprises s'avérent
encourageants (Abowd, 1990; Gerhart et Milkovich, 1989; Leotard, 1996;
Vagrer et coll., 1988). Fimalement, il sewble gue croire en la valeur
da la formle d'augmentation de salaire dite «au mérites soit de
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1'ordre d'un acte de foi. Malgré la popalarité de cette approche, peu
dfétudes ont &tudié son efficacitd et lewrs résultats sont

inconsistants (Greene et Podsakoeff, 1978; Hills et coll., 19a87;
Kopelman et Reinhart, 1982: Pearce et coll., 1985; Perry et Dearca,
1583; Russel et coll., 1886; Vest et Hills, 1989; Winstanley, 1978).

Notre revue de la documentation rdvéle qua les théoriciens ont traés
peu da conseils fondés (c.a.d. «testés») A& domner aux praticiens
soucieux dfoptimiser l'efficacité de leurs programmes de rémunération
baséa sur la rendement. Nous croyons que oe besofn ne sera conblé
qu'en réorientant mos efforts de recherche. En effet, 1'important
n'est pas tant d'évaluer si une form:le d'incitation est plus ou moins
efficace, mais plutdt de connaitre quelles variables affectent son
efficacitd, a1 encora, de savoir paurquol una formile d'incitation
donne de meilleurs résultats dans une situation plutdt quiune autre.

Dans cette optique, il est important de conmaitre ce qui déterminent
les percentions du lien d*instrumentaliteé “performance-rétributions a
1'écpard des formules dfincitation en ramnération. En effet, la
caractéristique inhérente A ces programmes  consiste &4 relier
1'allocation d'une rétribution A une mesure de performance et dea
études ont. révélé qua leur efticacité dépend Justement de la fagon dont
cetta relation est percue par leurs participants: plus ils croient
Qu'une rétribution est alloude en fonction du niveau de performance
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qu'ella est censéa reconnaftre, plus elle a dlispact sur leur
mortivation et leurs comportements (Kopelman, 1976; Kopelman et
Reirhart, 1982; Mitchell et Nebeker, 1973).

Maigré 1'importance de percevoir un lien étroit entre une
rétribution et la performance ciblée nous verrons que trés peu d'études
ont analysé les varlsbles influengant cette perception, Afin de
stimiler la réalisation de travaux de recherche sur le sujet, un modéle
des déterminants de la perception du lien d'instrnumentalitéd est
présentd (voir Figure 1), Ies relations qui y sont illustrées se
traduisent par 1'énoncéd de hmit hypothéses de recherche.

FIGURE 1

UN MODELE DES VARIABLES INFLUENGANT
LA PERCEPTION DE LA RELATION D'INSTAUMENTALITE

LARBLATION REELLE ENTRE
UNE RETABUTION ET UNE MESURE
D€ PERFORMANCE : HY \]/
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Hypathdse 1 lelalimﬂgﬁ;aﬂemmdap&ﬁmm
et una rétribution est élevd, plus il est percu pax
les gestiomaires came étant éleva.

les perceptions des participants quant 4 l'étendue de la -=lation
entrea une rétribution et une mesuwre de performance sont d'abord
proposées étra fonction da la réalité. En dfautres mots, ceci signifie
qua plus la corrdlation «pétributiong-performances est éleves, plus
elle tendra & étre percue come telle.

Cette hypothése est appyde par les résultats des étudss ayant
analysé les perveptions de la relation d'instrumentzlité arrés de
persomnes rémunérées en fonction de deux approches extrémes: 1) une
qui ne tient compte que du rendement et qui maximise ~e lien el
«performance~rdtribution: (ex., la rémunération a la siéce); 2) une
qui ne tient pas compte du rendement et qui n'établit aucun l:an réel
d'instrurentalité (ex., la rémmération a 1'heure) (Casrann et ‘awler,
1973; Jorgensen gt coll., 1973; Pritchard et Delec, 1973; 3chawb,
1973). Leurs résultats confirment que la réalizs affe=e les
perceptions: ‘les persomnes payées a la piéce percsivent n lien
d'instrumentalité plus grand que celles qui le son sur Te base

horairve.

Teutefois, & notre oomaissance, aucun cherchenr e semblz avoir
testd cette proposition au sein dfun groupe d'employés assujetis a un
mptogmdamﬁntimbaséemlerermt. Est-ce ua les
participants qui percoivent un lien plus  étroiz entrz=  leurs
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augmentations de salaire et leur rendement sont ceux dont les
augmentations sont en_péalitd, davantage corrélées A lewr performance?
I) est important de vérifier l'étendue de cette influence. §'il
s'avérait qua le lien réel «performance-rétributicns affecte peu la
fagon dont 11 est percu, cela appuierait 1'idée que ltefficacité d'un
plan d'incitation soit d'abord et avant tout une question de
perceptions. '

Hypothéea 23 Plus le processus d'allocation d'une rétribution est
pargu comna dtant juste, plus cette rétribution sera
percua came étant reliée A la perfarmance gu'elle est
censée recomAitre.

Stappuyant sur les travaux originaux de Thibaut et Walker (1975) et
de Ieventhal (1976), un récent courant de recherche en gestion des
ressources humaines (GRH) s'attarde a démontrer 1'inportarce que les
décigions en matiére d'auwgmentation de salaires, d'évaluation du
rerdement:, de congédiement, da pronction ou de sélection soient pergues
comme étant prises équitablement (voir Greenbery, 1990 pour une revuej.
Is message des auteurs est le suivant: Iesattiﬂ:d&;despgrsonnm
faca aux décisions administratives de GRH ne sont pas seulement
influencées par ses perceptions en matizre de justice distyibutive,
clest-d~dive, A l'étendue avec laguella la décision (le quoi, la fin)
est considérda équitable, mais également par ses perceptions en ce qui
concerne la Jjustice &4 procesoug c'est-a~dire, & 1'étendua avec
laquelle le processus adopté pour prendre cette décision (le comment,
les moyens) est percu équitable.
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Notre deuxiéme hypothése de recherche retient cette distinction en
matiére dféquitéd et propose que les perceptions des personnes 4 1'egard
da la justice du processus d'allecation Influencent leurs opinions en
matiére da justice distributive. En d'autres mots, 1l est avancd que
plug le processus de prise de décision pour déterminer une rétribution
est consjdérd juste par un employd, plus il aura terdance 4 considérer
cetta rétribution comme dtant relide & la performarce visde.

Ia notion da justice du processus da décision d'allocation des
rétrimations est une question de perception et doit &tre prise dans un
sens larga, Elle réfire d'abpxti a l'étendue avec laquelle les employés
pergoivent comoe plus ou myins équitables, les rixgles et les procédures
administratives quidant la conduite des deux activités inhérentes a
tous les programmes d'ircitation en rémundration: 1l'dvaluation da la
performance et )'allocation des rétributions, Ia notion de justice du
processus réfare également a li'étendue avec laguelle les employés
pergoivent corme plus ou moins équitable, la fagon avec laquelle ces
régles et ces procédures d'évaluation de la performance et d'allocation
des prétribution, sont appliquées par le(s) preneur(s} de décisions
{dans la plupart des cas, le superviseur immédiat ou la haute
direction).

D'un point de vue conceptuel, cette proposition béndaficie d'un large
appul.  Pour leventhal (1976), percevoir le processus d'une prise de
décision d'allocation coma étant équitable constitue un pré-reqyis au

fait que l'on pervoive une décision d*allocation comme étant juste,
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Par ailleurs, il semble exister un consensus parmi les auteurs en
rémunération a lleffet cque l'efficacité des régimes diincitation est
tres affectée par 1'étenche avec laquelle les processus dfévaluation de
la performance et d’allocation des rétrilutions sont pergus comme étant
justes par les participants (GrshamMoore et Ross, 1983; Thériault,
1987) . Certains auteurs ont méme explicitement exprimé que les
perceptions des emloyés en matiére d'instrumentalité sont affectées
par la degrd de précision avec laquelle i{is croient que le rendement
est évalud (Belcher et Atchinson, 1987; Milkovich et Newman, 1990).

D'un point de vue empirique, aucune étide ne serble avoir testé
cette deuxiéme hypothése. Toutefols, des appuls empiriques indirects
sont  disponibles. Des gbtdes ont en effet montrd cque le lien
wperformance-rétribution» qu'une persomne pergoit, est influencé par
ses opinions concernant llefficacité (Perry et Pearce, 1983} ou la
précisjon (Miceli ot Nsar, 31988; Vest et Hills, 1989) du systime
d'évaluation du rendement.

Hypothésa 3: Plus les participants & un programma de rémmération
baséa sur la performance ot oonfiance en lear
spérioar immddiat, plus elles oot terdance A
percevoir lewr rétribution comme détant lide & 1a
perfarmance qu'elle est censée recomnmaitre.

Hypothésa 43 Plus les participants A un programme de rémnération
baséa sur la performance ont confiance en la haute
direction, plus elles ont tendanca & percevoir leur
rétribution oo étant lide A la performance qutelle
est censée recamaitre.
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T1 existe un consensus parmi les auteurs en rémunération a i‘effet
que 1a confiance dans son supérieur immédiat et dans la haute direction
sont nécessaire pour qutun programme de rémmération basé s la
rendament ait les effets escomptés {Belcher et Atchinson, 1987;

lawler, 1971, 1981). Toutefols, ce consensus reposa sur trés peu de

données empiriques.

A rotre connaissance, seulement trois dtudes ont porté sur la
relation entre la perception du lien &'instrumentalité et la confiance
soit, dans la haute directicn ou dans son supérieur. la pramiére étude
montre una relation positive pour lés cols bleus majs aucune relation
pour les cxdres (Goodman et Moore, 1976), la seconde, une relation
positive dlavéa avec un groupe d'employés composéd de gestionnaires, de
professionnels et d'employés de bureau (Vest et Hills, 1989) et la
troisiéme, un lien positif entre la confiance dans son supérieur et la
pexcaption du lien 4'instrurentalité (Folger et Konovky, 1989).

Par aillewxs, l'importance de la comflance dans les preneurs des
deécisions d'allecation laisse place & des proposition plus spécifiques.
Par axempla, on peut s'attendre A ce que la confianca des employés dans
ler syperviseur soit plus importante que celle qu'ils cnt envers la
haute direction, pour expliquer 1'étendue avec lagquelle ils percoivent
una pdtribution comme dtant lide & lewr propre rendement. En effet,
lorsqu'un  r&gime d'incitation vise & reconnaitre le rendement
inmlividual, lea processus d'évaluation du rendement et dtallocaticon
des rétriutions ont tendance 4 étre plus subjectif et & donner pius
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de pouvoir discrétionnaire aux superviseurs, d'olt 1'importance de leur
faire confiance. A l'opposd, la confiance dans la haute direction
devrait étre plus importante que celle dans son superviseur lorsque les
rétributions visent A reconaitre la productivité de l'entreprise. Le
supérienr imédiat n'a alers scuvent rien a voir sur la fagon dont la
productivitd sera évaluée et sur le montant des rétributions accordées.

Hypothéca 53 Plus le montant de la rétribution est dlevé, plus elle
aura tendanc A étre percu par celul oa celle gul la
regoit, come étant relisd A la performance ciblée,

Hypothése 61 Flus la perfommance ciblde est évaluda compe dtant
dlavde, plus la rétribution aura terdance a ébm
percua par celui az celle qul le regnit, come étant
relise a la performanca cibldée,

Hypath2sa 7: Plus les récipiendairves sont satisfaits du montant de
larr salairve, plus ils ont terdance A percevoir une
rétribution coume étant relide A la meswe de
performance ciblée.

Hypothise 8: Plus les récipierdaires sont satisfaits du montant de
lar pitribution recue, plus ils oot tendance a

cetta rdiribution

compe étant: relide & la
mesure da performance ciblée.

ise hypothiéses 5 & 8 da notre modéle représentent d'une cartaine
fagon, una contrepartie & lthypothése 2. Alors qua cette derniéve
stintéressa au processus de prise de décision (le comrent au les
moyens), celles-ci s'intéressent & ce qui a étd décidé (le quol au le
résultat} et A la satisfaction des personnes face aux ddcisions.

Ainsi, les hypothises S5 et 6 proposent qua plus le niveau de
performanca et le montant de la rétrilution sont dlevés, plus la

relation d'instrumentalitd sera percue comma dtant étroite. Pour leur

part, les hypothéses 7 et 8 avancent wque plus un participant est
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satisfait du résultat de l'évaluation de la performance et du montant
de la pétribution, plug i1 awa tendance a percevoir une relation
dtinstrumentalitéd dlevée.

Dans un récent article portant sur la notion de Jjustice
distributive, Greenberg (1986) a démontré que les réactions du
personnel face a toutes décisions administratives en GRH {promotion,
allocation des rétributions, ets.) ndoessite de  considérer les
décisions dtévaluation du rendement qui les précddent et lews
attitixdes face aux résultats de ces décisions. Pour lui, les
évaluations da la performance peuvent opérer ocomme « inputs », comme
résultats ou les deux. Came « inputs », les &valuations de 1la
pertormance peuvent aider les subordonnés & définir la qualitsé de lews
contributiong, ce qui peut en retour, créer des attentes a 1'égard des
recarmpenses potentielles (augmentation salariales, promotions, etc.).
Comne pésultat, les évaluations de la performance servent de base paur
juger les rdcompenses reques.

Les studes empiriques offrant des résultats appuyant les hypothéses 5
4 8 da notre modéle de rechercha sont trés éparses., Un petit narbre
d'études confirment que la perception du lien d'instrumentalits peut:
dtre qualifié par le niveau de l'évaluation de la performance
(Greenbery, 1984; Greenbery et Ornstein, 1983; Todd et goll., 1974).
Par exemple, Todd et ooll. ont trouwe qua les enployés dont la
performance a étéd jugde comme trés dlevde jugent leurs rétributions

cama étant plus reliée A leur performance que ceux dont la performance
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a étd jugéa comme étant moyenna cu falble., Par ailleurs, quelques
études ont confirmé que les perceptions de la relation
d'instrumentalitd sont significativement relides 4 la satisfaction avec
les augmentationa de salaire et\ou avec le salaire (Heneman et coll.,
1988; Miceli et Near, 1988; Vest et Hills, 1989).

LQonclusion

Afin da stimuder la réalisation de travaux de recherche permettant
da réporxire aux besoins des praticiens d'en savoir plus sur ce qui
affecta 1'efficacitéd des programmes da rémmération basde sur le
roendement, oet article a proposd un moddle des déterminants de la
perception du lien d4'instrumentalité. Ce modéle n'est certes pas
canplet rais les relations proposdes sont importantes a vérifier en
raison de leurs implications pour les praticiens. Par exerple,
vérifiar qua les perveptions quant 3 la Jjustice du precessus
dtévaluation du remndement et d'allocation des rétributions influencent
1'étendue aveo laguelle ces dernidres sont percues comme étant reliées
A la performanca ciblée, & des inplications inportantes sur la gestien.
Cela signifie cque la haute divection et les supervisears ont un rdle
{mportant. A jouer dams l'efficacité de leur pregramme dfincitation en
rémndration et qu'ils peuvent l'améliorer par des moyens qui ne sont
pas nécessairement codteux :  la relatfon d'instrumentalitd pexgua
étant en partie fonction de l'environnement social et devenant une

question de « gestion symboliqua ».
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