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Depuis Taylor lindividualisation des rémunérations
comme facteur de motivation des hommes est une idée récurente.
Dans le cadre des entreprises post-Tayloriennes des années [(930-
1990 deux objectifs majeurs ont remis les pratiques de
individualisation au premier rang des politiques salariales (1 ;

- La recherche de la flexibilité des colts salariaux :

- La performance par limplication et ia motivation des

hommes &),

Si sur le premier de ces objectifs, commun A beaucoup
d'entreprises, la relation de cause A effet est évidente, il n'en va pas
de méme en ce qui conceme le second. En cffet, fa double relation
rémunération-motivation-performance est loin d'dtre aussi simple
que certains ont bien voulu le croire ; bien des illusions ont été
enregistrées lors des audits d'efficacité des sysiémes de
rémunérations individualisées 3, Parmi les causes d'échec, il
semble que deux éiémeats soient particulidrement probiématiques
du point de vue de lindispenssble sentiment d'équité auquel doit
satisfaire tout systéme de rémunérations ¥, i} s'zgit des modes de
détermination des objectifs et d'évaluation de la performance

individuetle. Tout sentiment d'inéquité sur ces deux points peut

() *The Price Waterhouse Grantield Project”, Rupport 1990, p 27-33.

(2} B, MARTORY retient dgalement comme uhjectifs complémentaires @ “la
fidtlisation, la recherche davantages fiscaun, fe seatiment dapparienance,
s protection dy capital, la pédagogic de la performance, 1a mobilisation de
ressources financidres™. Conudle de gestion sociate, Vuihernt Gestion, 1999,
p T

() Volr nowmment Péiude du BIT, "Les sysiimes de rémundration lids aux
réaultats’, Gendve, 1985,

4} B, SIRE, Journées des 1AE, Svashourg, 1989.
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entrainer un effet négatif dans la relation. Pour tenter de résoudre
ce probldme, quelques entreprises ont opté pour une auto-

évaluation ¢t dans certains cas une auto-fixation des abjectifs

individuels.

L'objet de cette communication e¢st d'examiner les fondements
théoriques de telles pratiques (I). et de tenter d'en déduire les
conditions dapplication (II} & la lumidre d'une expérience réalisée

depuis 2 ans dans un des poles de la Lyonnaise des Eaux.

| - FONDEMENTS THEGRIQUE

Parmi les théorics de la motivation. les développements des
théories dites de processus cogritif, en particulier la théorie de
U'équité et la théoric des altentes (ou théorie de Vexpectation)
peuvent permettre de comprendre en quoi les pratiques d'auto-
fixation des objectifs individuels et d'auto-é&valuation des
performances  constituent  des  variables de 1a  relation
rémunération-performance. Cependant, on ne saurait examiner ces

deux points avec profit sans clarifier au préalable les notions de

satisfaction et de motivation.

-1 Satisfaction el motivation : deux concepts indépendants

La satisfaction par rapport 4 son travail, et la motivation

pour ecxécuter ce travail, représentent deux concepts indépendants (5,

33 C. LEVY-LEBOYER, "Psychologie des Organisations”, PUF, {974, p HIS,
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En effet. d'un point de vue théorique il est maintenant démontré
qu'aucun enchalnement causal immédiat na'existe enire la satisfaction
que les individus éprouvent dans leurs activités professionnelles et la
qualité ou la gquantité de leur performance dans le travail (R, Katzell -
1963 , H.C. Triandis - 1959 ; R. Likert - 1961). Cependant, comme e
note C. Lévy-Leboyer ¥} il ne fawl pas se désintéresser pour autant
de 1a satisfaction, car elle conditionn; {a siuabilité de V'organisation et
par voie de conséquence. sa performance a terme (Likert, 1967), De
méme, il n'y a pas de relation simple <¢ntre motivation et
performances, d'une part parce qu'il est illusoire de voulair motiver
des subordonnés -on peut toul au plus créer les conditions nécessaires
pour qu'ils se motivent eux-mémes (7 d'autre part parce que les
facteurs qui contribuent 2 créer ces conditions favorables 3 la
motivation sont multiples et leur importance relative susceptible de
varier & la fois dans V'espace {d'un individu i l'autre} et dans fe temps

pour un méme individu.

On peut admeure finalement que satisfaction et motivation
sont lites 4 un contexte donné. La prcm‘iérc &amt la résuitante d'une
situation (aspect statique). la seconde une condition nécessaire pour ia
mise en oeuvre d'un effort qui engendre une performance (aspect
dynamique). [l sembie que face 2 cette dualité, il n'y ait pas de
réponse globale possible. mais plutdt des pratiques qui vont, dans des
situations données, générer des comportements conformes aux

atientes de l'organisation.

(6 Ivid., p 84.
(" M. CROZIER, *L'entreprise 3 I'dcoute”, Inter Editions, 1989, p 46.
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Les principes de [auvto-fixation des objectifs e1 d'auto-

évaluation des performances s'inscrivent dans cette logique.

[-2  Les_ thépries de l'équité

Les théories de 1'équité trouvent leur origine dans les
conceptions de deux psychologues sociaux. Heider ([938) ¢t Homans
(1961). [is ont avancé que tout homme recherche une compensation
tquitable (proportionnelie} en regard de ses efforts au travail.
S'appuyant sur ces fravaux, J. Adams (1963, 1963) a montré qu'une
personne compare ses contributions et ses réuwributions A celles d'une

autre considérée comme un point de repdre (thécrie de 1'équité).

Ainsi, la motivation pourra dépendre de !a récompense
qu'un individu espérc obtenir de son effort, mais aussi des
récompenses qu'il voit obtenir par d'autres dans les mémes

circonstances. La motivation, tout comme la satisfaction. dépend d'une

perception de I'équité,

La théorie de Véquité d'Adams, dans laquelle le caractére
subjectif des processus est souligné. est particulifrement iniéressante
parce qu'elle est autant une théorie de la satisfaction que de la
motivation (8. Théorie de la satisfaction dans ia mesure odt le
sentiment d'équité ou d'iniquité qui se dégage des comparaisons est

8} RTHERIAULT, "La gestion des rémundrations”, Ed. Gadun Morin,
Montréal, 1983, p 545.
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reli€ a P'dtar de satisfaction de la personne. Théorie de la motivation

ensuite parce que lindividu tente de réduire les tensions.

En effet, lorsque lindividu pergoit une injustice, il pourra
chercher (motivation) & réduire la tension qui en découle de plusieurs
facons, parmi lesquelles @

* Quinter la situation qui provoque 1z tension (mutation,

démission) :

[ 2

Forcer I'autre 3 quitter la situation dans laquelle il se

trouve ;
Modifier psychologiquement les contributions ou les

rétributions de la personne & laquelle il se¢ compare :

+

Modifier psychologiquement ses coatributions ou ses
réuributions

Modifier ses contributions ou ses rétributions.

Il est clair que la structure des rémunérations ainsi que les
modes de fixation des objectifs et d'évaluation des performances
agissent sur le sentiment d'équité . La satisfaction retirde de la
rémunération dépend en effet de la perception de [I'équité dans
I'administration des salaires. Seton Dyer et Thériault (9 cette dquité

est conditionnée par :

- Yappropristion des critdres de rémuaération :

- la juste évaluation des performances.

) R THERIAULT, ibld

(10} ;g R HENEMAN et D.B. GREENBERGER, “The relationship between pay
for performance pecceptions and pay satisfaction”, Personnel psychology,
n* 4, winter 1938,
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Le passage de la satisfaction 2 la motivation dépend des
variables d'action, sur lesquelles le salarié peut agir pour réduire les
‘ensions é&ventuelles. Les systémes de rémunérations individualisdes
n'ont d'efficacité, du point de vue de la performance, que dans la
mesure od les motivations s'expriment sur des objectifs qui soat en
adéquation avec ceux de l'entreprise. Si les tensions naissemt des
procédures de fixation des objectifs individuels ou de [I'évaluation des
performances, il faut conceveir un systéme dans lequel le salarié peut
agir sur ses coawibutions ou ses récributions, au moins sur le plan

psychologique, C'est I3 tout l'intérét des pratiques d'auto-fixation des

objectifs et d'auto-fvaluation des performances. Si cewe latitude

d'action n'existe pas, un systéme de rémunérations individualisées
peut entrainer une motivation qui se répercute de fagon négative sur
la performance ( sous activiié, démission, rétention ou manipulation
de l'information, ...) el avoir donc des résultats inverses 4 ceux

attendus par l'organisation,
i-3 h te spectation

La théorie des attentes repose sur les travaux de E. Tolman
(1932) qui ont mis en évidence Iimportance du concept
dinstrumentalité chez l'animal, et sur ceux de K. Lewin (1935) qui omt

démontré celle-ci  chez 'homme.
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Clest & Vroom (1964) que l'on doit un progrds décisif dans la
compréhension du lien entre rémunération et performance, par le

biais du modale "Expectation-Instrumentalité-Valence” qu'il a

praoposé:

s{(e=m3[p--r)v]}

Expectation : E->P = lien percu enre l'effort qu'il faut déployer et
le niveay de performance qui en résulte.

Instrumentalité : P->R = lien pergu entre différents niveaux de
performance et les avantages que Yon peut en
retirer,

Valence : ¥ =  valeur des avantages possibles.

Ce modéle a connu de nombreux développements parmi lesquels
on peut retenir les apports de L. Porter et E. Lawler (1963) qui
introduisent notamment la distinction eatre gratifications répondant a
des motivations intrinsdques (l'individu travaille pour avoir des
satisfactions inhérentes 3 sa tiche). et gratifications répondant 3 des
motivations extrinsdques {la motivation résulte de facteurs extérieur's

A la tiche tels que : promotion, avantages financiers. conditions de
travail,...) (-

(1) Sur motivationt intrinsdque et extrinsdque voir J. ROJOT et A,
BERGMANN, *Comportiement ¢t Organisation™. Vuiberi Gestion, 1989, p 280.

308

A.G.RH. BORDEAUX - 27-28 NOVEMBRE 1990




La représentation générale du modile de Fattente de L. PORTER

ot E. LAWLER est ia suivante :

MII(P—=R)V Perception
(- mzlpmr)v]] e
e NN I'Equité
. -
. t !
s i
B (I EE I S -
A . 1
< | Rétribution 1
Effort - Performanca fafe--intiinséque K de- Satisfaction
« Extringséque

Source ; Absentéisme

LE Lawter, Turnover
33y and Organization a EfTsctiveness : A paychologiczl View Revendications

e Graw MHL, 1971, . 270
“he g orn g ewn
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It apparsit que si les efforts sont fonction de la combinaison de
{'expeclation, de ['iastrumentalité et de la valence, ia performance
pour sa part ne dépend pas uniquement des efforts mais aussi
d'autres variables telles que Phabileté, la compréhension de son dle,
les ressources mises 4 sa disposition. De m*&me, il est clair que la

réribution ne peut dépendre uniquement de la performance.

Les raffinements apportés par la suite au moddie de Vroom et
les validations empiriques furent nombreuses (2}, Cependant, malgré
les différences d'approche qu'ils indiguent, tous possddent entre oux
des points communs et entretiennent des rapports de similitude qui
indiquent une acceptation des postulats de base (J. Campbell et R.
Pritchard, 1976).

En ce qui concerne les méthodes étudiées ici, il est possibie de
considérer qu auto-fixation des objectifs et auto-évaluation satisfont,
en premier liew au principe d'instrumentalité, 3 partir du moment od
le lien performance-rétribution est 3 ia fois accepté et significatif .
Ces méthodes sont également en adéquation avec I'expectation,
puisque lindividu exerce un certain contrdle sur la perception de la
performance efle-méme. L'auto-évaluation contribue en outre 2 la
satisfaction de Findividu : celle-ci résulte de la perception qu'il 2 de la
valeur de ses efforts. Elles agissent enfin sur les deux niveaux de
gratification : la maitrise interne du comportement (auto-fixation des

objectifs) est unc mativation d'ordre intrinsdque (J. Jabas, 1983},

12) J, ROJOT 1 A. BERGMAN, Ihid, p 280,
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V'évaluation et la rémunération qu'elle entraine une motivation

davantage d'ordre extrinsdque.

Finalement les théories de processus cognitifs expliquent
'intérét du recours A ces méthodes. Gn percoit bien cependant que le
changement culturel qu'elles impliquent pose des problémes de mise
en oeuvre. C'est & lexamen de quelques unes des coaditions

d'application qu'il convient dés lors de procéder.
II - CONDITIONS D'APPLICATION

L'examen des conditions d'application s'appuie sur ['audit
d'efficacité d'un systéme de rémunération mis en place en 1988 dans

ua groupe d'environ 650 salariés, constituent I'un des péles de la

Lyonnsise des Eaux (3

Ce systtme de rémunérations individualisées concerne 90 cadres
et 150 ETAM. La base de calcul de la partie variable est égale 2 15%
du fixe annuel et ne peut, dans tous les cas, excéder 30%. Cette partie
varisble est principaiement constituée de primes sur résultats
collectifs (résultats de 1'€tablissement, de Ientité juridique. du
groupe); aprés négociations entre les partensires sociaux, la partie
variable sur performances individuelles retient comme base de caleul

1,5% de la rémunération annuelle totale. C'est cette dernidre partie qui

(3 Pour un exposd déuillé du sysidme mis en place voir B. SIRE, “Busai de
résoiution des ambiguités d'un systime de rémunération individualisé”,
Cahiers de (1AE de Toulouse, n* 84, Juin 1988.
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résulte d'une auto-fixation d'objectifs qualitatifs et/fou quantitatifs en
début d'exercice comptable ot d'une auto-évaluation des
performances par rapport aux objectifs en fin d'exercice. I y a un
contrle hidrarchique par exception qui peut amener & une révision

soit des objectifs, soit de Pévaluation aprés négociation entre le

responsable el son subordonné, -

L'examen des expériences de méme nature et l'audit d'efficacité

réalis¢ en 1990 dans ce groupe, font apparaitre plusieurs conditions
d'efficacité U4,

II - 1 Une entreprise participative ‘et un_systéme de

[¥ H on u

Le changement organisationnel qu'implique ces méthodes
gattache plus aux hommes qu'aux postes de travail ; elles signifient
une prise en compte de la contribution plus que du statut du salarié.
Caomme le soulipne R. Moss-Kanter de teiles pratiques doivent amener
des changements organisationnels pius qu'une transformation des
statuts (19, 1l ne s'agit pas tant d'éviter de doaner trop de pouvoir & la
direction ou aux hiérarchiques, mais de faire participer les salariés
aux choix qui les concernent en lour attribuant un fort degré
d'autonomie. L'organisation doit placer sa confiance dans la capacité

de jugement et les motivations de ses salariés {18),

(4} A, LUMBROSO sous !a direction de B, SIRE, mémoire de stage, DESS Gestion
du Personnel de IUniversité de Bordesux 1, Septembre 1990,

(5} R. MOSS-KANTER, *Prom sttui to conwibutlon ; some organisationnal
implications of changing basis for pay", Personned, Jan. 1987,

(16) 1.p. MUCZYX et B.C. REIMANN, "Has participative management heen
oversold”, Personnel, May 1987,

3z
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Cette manifestation de la volonté d'implication des
hommes dans ia prise de décision est particulidrement importante au
moment de la mise en place U7, La communication joue ici un rile
primordial, de trop nombreux blocages proviemment des sources et de
ta formulation 48}, Pour Himiter ces risques, la DRH doit agir dans trois
domaines :

- Sensibilisation et implication ;
- Conception d'outils d'aide & la décision et formation (prilles
d'auto-fixation des objectifs, grilles d'auto-évaluation)

- Planification et suivi de la mise en ceuvre %)

1.2 - Une appropriation du systéme par les salariés

L'appropriation par les salariés suppose que le systzme
soit & la fois compris et admis. L'audit d'efficacité auquel il est fait
référence ici a mis en évidence, sur ce point. un double risque qui
montre que le systdme peut 8tre soit compris et non véritablement
admis, soit admis sans que sa logique soit totalememt comprise. Ces

deux attitudes ont des conséquences différentes.

Le premier risque est celui de voir se développer des

objectifs médiocres. D&s que le salarié a compris la logique du

systéme, il se fixe des objectifs faciles et dont il connait bien le

(mlG. ARCHIER, O. ELISSALT, A. SETTON, "Mobiliser pour réussir”™, Seuil 1989,
pllL

(8} 5. BOOLEBINDER ¢t R. SERAPRIN, "Maaking pay for performance work®,
Personnel, Sept. 1987,

(2*;)4:;10‘1: sur ces points les recommandations du BIT, Genmdve 1985, op. cit, p
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contenu. L'entreprise tombe alors dans un des pidges majeurs des
systdmes de rémunération au mérite : diminution de la volonté de
prise de risque ot d'innovation G0, Le salarié a un objectif de sécurité.

e sysidme est compris mais le risque qui lui est inhérent est refusé.

Pour limiter ce type de comportement il convient d'opter
pour un contrdle par exception de la part du supérieur hiérarchique.
Cependant, cette pratique peut a4  son tour provoguer une
incompréhension et un rejet 3 deux niveaux. L'audit met en évidence
qu'il est difficile de faire comprendre :

- au subordonné, qu'un systdme puisse 2re basé sur une
confiance réciproque, et qu'en méme temps il puisse y avoir un droit
de regard de supérieur hiérarchique;

- au supérieur hiérarchique, que le contrdle et la remise en
question qu'il entraine doivent doit rester exceptionnels, et qu'en
méme temps le systdme ne remel pas en cause la structure de

commandement.

Dés tors, il apparait deux nouvelies conditions
d'application;
- Les actions de scnsibilisation et de suivi doivent s'accompagner
d'outils de diagnostic susceptibles de mettre en évidence ie niveau de
compréhension, d'adhésion sux différents aspects et d'appropriation

du sysiéme (21,

(20) CARESTA-LANCIAUX C., "Stratégie de 12 récompense”, EME-ESF Editewr,
1990, p 39.

1) On rejoin ici les conclusions de HENEMAN R.L. et GREENBERGER D. 8.,
“The relationship between pay for performance perception and pay
satisfaction”, Personnel Psychology, o® 4, winter 1988, p 47,

£3L)
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- La mise en ocuvre doit se faire en commengant par les niveaux
supéricurs de Ia hiérarchic ; I'encadrement manifeste en effet unc
opposition de principe sur un systéme qui se traduit par la perte
(méme limitée) d'un pouvoir de contrdle, si celle-ci n'est pas
compensée par un gain de méme nature vis-d-vis de ses propres

supéricurs.

La principale difficulté de mise en oeuvre réside
finslement dans la gestion des contradictions entre responsabilisation
et contrdle hiérarchigue d'une part, responsabilisation et prise de

risque d'autre part,

-3 Un_niveau de rétribution extrinségue adéquat,

Indépendamment de Pintérét que l'on peut trouver dans le
travail que Fon exécute {(rétribution intrinséque), la rétribution
exirinsdque ne sera motivante que si le lien entre performance et
réiribution est pergu comme satisfaisant. Sur ce plan, il szmble que
Pon ne puisse pas isoler les effets et les composantes d'un sysieme
méme si la satisfaction et la motivation qui résultent des

compensations financidres sont multidimensionnelles (22,

(22) DREHER GF., ASH RA., DRETZ R.D., "Beaefit coverage and employed cost @
critical factors in explainiag compensation satisfxction™, Personnel
Psychology, a* 2, 1988, p 239
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Cela signifie qu'il existe un seuil plobal d'efficacité en
dessous duquel le montant de la rétribution des performances

individueclies n'aura pas d'cffet sur le niveau d'effort fourni (3,

Or, sur ce plan, la tentation est grande au sein des
organisations, tant du point de vue de is direction que de celui des
syndicats (%, de procéder par "petites touches”. Dans ce cas le risque
est de ne pas autecindre dés la mise en oceuvre le seuwil d'efficacité, il
sera dds lors impossible de tirer une conclusion quelconque des
premidres phases. C'est le cas dans e systdme étudié : la prime n'y est
pas pergue comme pouvant contribuer 3 une amélioration significative

du niveau de rémunération.

L'efficacité de ces méthodes est donc conditionnée par ia
mise en place d'une rétribution extrinsdque percue comme motivante
par Penscmble des acteurs, si possible dés la mise en place du

systéme,

Finalement, les théories de processus cognitif aous
montrent que les méthodes de fixation des objectifs et d'évaluation
des performances individueHes examinées ici, doivent contribuer 2
'amélioration de ia motivation et donc des performances. Cependant.
les conditions d'application requises en font des outils difficiles 2
mettre ¢n oeuvre dans des entreprises oi le niveau d'implication
individuel n'est pas déjd particulidrement développé.

23} Comme dans la pratique de fa DPO, les récompenses doivent 2ire
proportionnées 3 Ueffort demandé et mesuré, Voir M. CROZIER in *Comment
mobhilizer les ressources humasines”, institst de I'Entreprise, Nuvembre (987,
p &

(24} Ceux-ci ne se monwent pas favorables 3 lindividualisation, Voir étude du
BIT, op. cit, p 67.
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