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La conception et la mise en place d'un nouveau 8ys~
teme de rémunération, quelles qu'en soient la struc-
ture et les composantes, constituent souvent une éta-
pe critique dans la vie d'une organisation. Parce qu'il
s'inscrit dans la dynamique du changement organi-
sationnel, un tel événement peut se heurter a des ré-
sistances de toutes natures : psychologiques, organi-
sationnelles, culturelles... dans lesquelles l'organisa-
tion, son histoire, les comportements managériaux
ancrés dans sa culture, exercent un rdle fondamental.
En modifiant la fagon dont le personnel sera rému-
néré, ce sont en fait, les rdgles du jeu social que I'on
change car, & travers tout systéme de rémunération,
peut exister un message plus ou moins explicite sur
ce que l'organisation attend de ses membres.

Mais au-dela des contraintes psycho-sociales, organi-
sationnelles et culturelles qui peuvent menacer le suc-
ces d'une nouvelle politique de rémunération, celle-
ci peut s'avérer un levier extrémement puissant pour
faire évoluer les mentalités au sein d'une organisa-
tion.

La présente communication s'intéresse tout particu-
litrement aux aspects organisationnels et culturels
de la réalisation d'un systéme de rémunération indi-
vidualisée. C'est peut-&tre en effet, avec la mise en ap-
plication de systémes d'individualisation des salaires
que cette dimension organisationnelle et culturelle
prend toute sa signification.

En premier lieu, I'individualisation des rémunéra-
tions s'appuie sur un certain nombre d'outils et de
procédures qui modifient considérablement les prati-
ques managgériales (évaluation des postes, systémes
d'appréciation, entretiens individuels...).

En second lieu, une telle politique trouve ses fonde-
ments dans de nouvelles logiques par rapport aux at-
titudes au travail et face au systéme de récompenses
llogique de I'équité par rapport a celle d'égalité (Bes-
seyre des Horts, 1990)], perception d'un lien entre ef-
fort et récompense (Vroom, 1964, Porter et Lawler,

1968), idée de mérite et d'accomplissement dans la

réussite personnelle.... Autant de données culturelies
qui impliquent pour certaines organisations une évo-
lution considérable des valeurs et des comportements.

Le poids de la tradition en matiére de rémunération
et de systéme de promotion, le style de management,
le systéme de valeurs partagées par les membres de
I'organisation,... constituent autant d'éléments qui
peuvent créer un contexte plus ou moins favorable a
la mise en place d'une politique d'individualisation
des salaires. Diverses études notamment, tendent a
démontrer I'existence de liens entre des éléments es-
sentiels de Ia culture organisationnelle et le systdme
de rémunération. Ainsi, un ensemble de données
culturelles telles que le style de management, la logi-
que d'allocation des récompenses, le systéme de con-
trole organisationnel, le caractere plus ou moins in-
dividualiste de la culture managgériale, pourraient se




révéler de puissants facteurs de contingence dans la
configuration d'un systéme de rémunération.

En outre, le développement de nouvelles formes d'or-
ganisation nous conduit & nous interroger sur la per-
tinence de systémes de rémunération fondés sur
l'appréciation du mérite individuel.

Ce travail repose donc sur une idée maitresse selon
laquelle le problkme de la conception d’'un systéme de
rémunération se pose en des termes contingents. Dés
lors, l'efficacité d'un systeme d'individualisation des
salaires dépend de divers facteurs d'ordre interne et
suppose donc que certaines conditions favorables
soient réunies. Envisagée ainsi, I'individualisation
des rémunérations ne saurait apparaitre comme une
solution universelle. Bien au contraire, dans cer-
taines situations une telle politique ne serait pas co-
hérente avec la culture et les orientations stratégiques
de Forganisation.

Nous nous proposons dans cette communication de
faire un état des recherches existantes sur les contin-
gences organisationnelles et culturelles d'un systéme
de rémunération afin de mettre & jour les interroga-
tions que suscite, sur un plan organisationnel, Ia mi-
se en place d'une politique d'individualisation des
salaires. Il s'agit essentiellement d'un propos d'étape
s'inscrivant dans une recherche qui devrait nous
conduire ultérieurement a proposer une méthodo-
logie de la conception des systémes de rémunération
fondée sur la cohérence de ces derniers avec les buts
stratégiques et la culture de 'organisation.

Apres avoir souligné I'existence de liens étroits entre
le systétme de rémunération et la culture organisa-
tionnelle, il s'agira de s'interroger sur la cohérence de
Iindividualisation des rémunérations avec certaines
dimensions fondamentales de la culture organisa-
tionnelle (tout particuliérement : le style de manage-
ment, la logique d'attribution des récompenses, le
systéme de contrdle organisationnel et le caractere
plus ou moins individualiste des valeurs}. Enfin, il
importera de poser la question de la cohérence d'un
systéme de rémunération individualisée avec les
orientations stratégiques poursuivies dans le cadre
de nouvelles formes d'organisation.

I- Le systéme de rémunération : une donnée
fondamentale de la culture organisationnelle

Schein (1990) définit la culture comme "un modele
d'hypotheses fondamentales, inventé, découvert ou
développé par un groupe donné, tandis qu'il ap-
prend a résoudre les problémes d'adaptation a l'en-
vironnement et d'intégration interne, modeéle suffi-
samment éprouvé pour étre considéré comme valide
et, par conséquent, étre & méme d'gtre enseigné aux
nouveaux membres comme la maniére correcte de
percevoir, penser et ressentir en relation avec ces pro-

L'organisation face & Ja mise en place d'un systéme de rémunération indiv.

biemes". Pour Schein, la culture se construit donc par
apprentissage : ce qu'un groupe apprend au cours
d'une période en s'efforcant de résoudre ses proble-
mes de survie dans son environnement externe et ses
problémes d'intégration interne.

De trés nombreuses définitions de Ja culture organi-
sationnelle ont été proposées, cependant comme le
souligne Besseyre des Horts (1988), "un consensus
existe pour dire que la culture d'entreprise est un
systéme structuré de valeurs fondamentales, de co-
des et de représentations. Elle constitue, en fait une
structure immatérielle de socialisation...”.

Parce qu'elle affecte des dimensions essentielles de la
nature humaine — les valeurs fondamentales a I'égard
de l'argent, du mérite et de la réussite individuelle... —
la fagon dont une organisation rémunére ses membres
constitue une donnée fondamentale de sa culture.
Pour Kerr et Slocum JR (1987), beaucoup de la subs-
tance de la culture est concernée par le controle des
comportements et des attitudes des membres de l'or-
ganisation et le systtme de récompenses constitue
une méthode fondamentale pour réaliser ce contrd-

. le : en définissant ainsi la nature des relations entre

'organisation et ses membres, il spécifie les contri-
butions attendues de chacun et précise les valeurs et
normes auxquelles les individus doivent se confor-
mer autant que la réponse qu'ils peuvent attendre de
recevoir comme résultat de leur performance : le sys-
teme de récompenses, pour ces auteurs, constitue un
élément clé pour comprendre la culture.

Lawler (1990) souligne que cet impact du systéme de
rémunération sur la culture est encore plus puissant
durant le démarrage d'une organisation. Les premie-
res rémunérations qui sont données et les premiéres
structures mises en place ancrent les croyances sur
ce qui est récompensé, ce qui est valorisé, I'équité de
l'organisation, son ouverture et sur la fagon dont les
gens sont traités. Cet auteur note que bien souvent le
systeme de récompenses, tout comme la culture, sont
le produit des fondateurs de I'organisation ou de ses
premiers leaders. Dans le méme ordre d'idée, Lan-
ciaux (1990) considére également que les systémes
de récompenses forgent la culture d'une entreprise.

Des lors, il semble permis de s'interroger sur la por-
tée de telles conclusions sur l'individualisation des
salaires. La question se pose alors en ces termes : un
systéme de rémunération individualisée suppose-t-il
un contexte culturel particulier qui lui soit pius favo-
rable que d'autres ?

II - Individualisation des salaires et style
de management

L'individualisation des salaires suppose que soient
préalablement mises en place diverses procédures
qui vont peut-8tre exiger un changement radical des
comportements managériaux.

Le systéme d'appréciation des performances et no-
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tamment les entretiens d'évaluation en sont un exem-
ple tout a fait révélateur. Ces procédures impliquent
en effet une réelle pratique du dialogue entre supé-
rieurs et subordonnés a tous les échelons dans len-
treprise. Dans certaines organisations les cadres sont
peu préparés a un tel exercice (Lawler, 1990 ; Lan-
ciaux, 1990), ils éprouvent alors des difficultés aap-
précier leurs subordonnés et surtout a leur expliquer
leurs décisions et, & plus fortes raisons, lorsque ces
derniéres ont une incidence sur la rémunération. La
mise en ceuvre d'un systéme d'appréciation suppose
alors une formation appropriée des cadres et une
évolution vers un management plus participatif.

De méme, un systéme de rémunération basée sur la
performance suppose que le personnel pergoive clai-
rement Fexistence d'un lien entre performances et ré-
compenses. Les régles du jeu doivent étre établies
avec clarté et transparence. Cela suppose, tout parti-
culierement lors de la conception et de la mise en
place du systéme, l'existence d'un politique d'infor-
mation et d'un dialogue avec le personnel, il en va de
la crédibilité et de Yacceptation du systeme (Lawler,
1990, Jay, 1987...). Diverses études ont été réalisées
aux Etats-Unis sur la question du “secret” des rému-
nérations (Lawler, 1971 ; Burroughs, 1982...), ces tra-
vaux tendent & démontrer que les syst®mes se distin-
guant par le caractére public des rémunérations se
traduisent par une meilleure satisfaction des salariés.

11 semblerait des lors qu'un systéme d'individuali-
sation soit plus particuliérement adapté a un style de
management participatif. Lawler (1971) tente de clas-
ser les différentes approches d'administration d'un
systéme de rémunération relevant d'un style de ma-
nagement particulier. La figure ci-dessous retient trois
styles de management, en fonction d'une part de
I'approche adoptée en matiére d'administration du
systéme de salaire et de l'existence, d'autre part, d'un
lien entre salaire et performance ;

Figure 1
Style de management et relation entre salaire
et performance (Lawler, 1971, p. 275)

Approche en matiére d'administration
du systéme de rémunération

Autoritaire  Démocratique
Salairenon lié L. Paternalisme 3. Relations
i la performance ' humaines
Salairelié - 2. Management -
4 la performance scientifique

Symposiumnes -

Dans le premier quadrant, le style parternaliste cor-
respond & une administration autoritaire des rému-
nérations ot aucun lien n'est retenu entre salaire et
performance. Lawler nomme cette approche "pater-
naliste” en raison du lien de dépendance que crée le
systéme de rémunération entre I'employé et son em-
ployeur : "comme les parents, I'employeur donne des
récompenses pour autres choses que pour les perfor-
mances” (Lawler, 1971, p. 274), R
Dans le deuxiéme quadrant, le "management scienti-
fique", au sens de Taylor, relie de fagon autoritaire le
salaire a la performance. :
Le troisidme quadrant implique une administration
"démocratique” des rémunérations sans lien entré sa-
laire et performance ; Lawler indique que ce style de
management fait référence 4 une approche de type
"relations humaines" (ou encore "socialisée").

Mais l'auteur ne fait apparaitre aucune dénomina-
tion de style de management dans le quadrant n® 4 o1
le salaire serait, dans un processus démocratique, re-
lié aux performances. En fait pour lui, aucune appro-
che du management n'aurait abordé le probléme de
facon adéquate. Il cite cependant des auteurs tels Ar-
gyris (1964), Haire (1956) et Mc Gregor (1967) qui ont
souligné I'importance de relier le salaire aux perfor-
mances et manifesté une préférence pour le manage-
ment participatif. '

En lisant Lawler, on pourrait en définitive classer les
styles de management mentionnés dans les deux
premiers cadrans comme relevant de la théorie X

- (Mc Gregor, 1960), le style de management du troi-

siéme quadrant s'inscrirait plutdt dans le cadre de
théorie Y. Dans ces conditions, par rapport A quelle
approche du management classer le style contenu
dans le quatri®me quadrant ? L'on pourrait se deman-
der alors si celui-ci ne correspond pas en définitive a
une nouvelle approche du management, plus partici-
patif, faisant appel 4 un auto-contréle par l'intériori-
sation des buts organisationnels, on retrouverait ici
les théses développées dans la théorie Z (Quchi, 1980).
Mais, si I'on retient I'idée selon laquelle les systémes
d'individualisation sont appropriés 3 un contexte de
management participatif, cela signifierait que la parti-
cipation peut aller bien au-dela du dialogue supérieur-
subordonné lors des entretiens d'appréciation. L'on
pourrait envisager dés lors une participation a la prise
de décision lors de la définition du montant de la
masse salariale accordé a Ia rémunération de la per-
formance. De méme, on pourrait admettre des pro-
cessus d'auto-fixation des objectifs et d'auto-appré-
ciation (Sire, 1990 ; Lawler, 1990). o

Dans un méme ordre d'idée Lanciaux (1990) étabiit
également une correspondance entre les styles de ma-
nagement d'une part et la politique de rémunération.
Par opposition aux styles bureaucratiques et pater-
nalistes, ce serait dans ce que Fauteur appelle un "sty-
le performant”, que les systémes de rémunération au
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mérite connaitraient leurs plus grands développe-
ments (augmentations au mérite, bonus de perfor-
mance).

Une étude réalisée auprés d'entreprises languedo-
ciennes montre également que ce sont dans les orga-
nisations se caractérisant par un management parti-
cipatif que les systtmes de rémunérations individua-
lisées sont mis en place avec la plus grande facilité
(Le Roy, 1990).

A la lecture de ce qui précéde, tout porterait a penser
que la mise en place d'un systéme d'individualisa-
tion a de meilleure chances de succés dans un con-
texte de management participatif. Mais est-ce 2 dire
que le management participatif implique automati-
quement un systéme de rémunération individua-
lisée ? Bien plutdt, d'autres systémes existent (inté-
ressement, bonus d'équipe, stock-options...), qui ne
font pas appel 2 la performance individuelle, mais
aux performances organisationnelles ou aux perfor-
mances de groupes. Tout dépend alors des buts stra-
tégiques de l'organisation qui vont conditionner le
choix des moyens dont celle-ci dispose au sein d'un
"mix" des systémes de récompenses (Lanciaux, 1990).

I11 - Individualisation des salaires et systéme
de contrdle organisationnel

Dans leur étude, Kerr et Slocum (1987), s'appuyant
notamment sur les travaux de Ouchi (1980), opérent
une distinction entre deux types de systémes de ré-
compenses correspondant chacun & un type particu-
lier de culture organisationnelle : les systémes de ré-
munération basés sur la performance correspondant
a une culture de marché ; les systémes de rémunéra-
tion fondés sur la hiérarchie liés & une culture de clan.

Dans le premier groupe, une culture de marché dans
laquelle les comportements sont régis par les termes
de I'échange 2 1a suite d'une négociation correspond
a un systéme de récompenses dans lequel chaque in-
dividu est responsable d'un certain niveau de perfor-
mance spécifié & I'avance, en contrepartie duquel 'or-
ganisation lui promet un certain niveau de rémuné-
ration.

Dans le deuxidtme groupe de systémes, les auteurs
observent que I'on rémunére la performance de grou-
pe ou la performance organisationnelle mais pas la
performance individuelle. Ce type de rémunération
pourrait étre observé dans des organisations ou le
systéme de contrdle est fondé sur la socialisation et
Iintériorisation des valeurs et des normes.

L'individualisation des salaires, parce qu'elle ne s'at-
tache qu'a Ja rémunération de la performance indivi-
duelle, correspondrait davantage a une culture de
marché. Les auteurs soulignent par ailleurs que ce
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type de culture et de rémunération conviennent mieux
aux entreprises en évolution ot I'on a davantage be-
soin d'une différenciation des unités afin de s'adap-
ter aux marchés en évolution. Dans ces systémes l'on
rémundre I'autonomie et Iesprit d'entreprise : "the
star performer versus the team player” (Kerr et Slocum,
1987, p. 105).

En fait, comme l'indiquent les auteurs, une dimen-
sion essentielle de la culture réside dans le contrle
des comportements au sein de l'organisation et cette
osmose entre un systéme culturel et un systéme de
récompenses participe en définitive des mécanismes
de contrdle dont se dote l'organisation pour orienter
l'action de ses membres. S'appuyant également sur
les travaux de Ouchi (1980), Lebas et Weigenstein
(1985) ont montré que les systémes de controle com-
portent trois aspects : le recours & des régles ou a la
"bureaucratie” organisationnelle ; le recours aux mé-
canismes de marché ; le recours 4 des mécanismes cul-
turels. Des lors, il semble possible d'établir une cor-
respondance entre trois modes de contrdle (bureau-
cratie, marché et clan (Ouchi, 1980} s'appuyant sur
des mécanismes spécifiques (des régles, des méca-
nismes de marché, des mécanismes culturels) et le
systéme de rémunération, comme indiqué dans la fi-
gure n° 2 ci-dessous :

Figure 2 =
Contréle organisationnel et systéme de récompenses

Modes Mécanismes  Systémes de récompenses

de contrble

Burcaucratie Régles Grade-Ancienneté

Marché Marché Performance individuelle
(individualisation}

“Clan Culture Performance collective

(primes, bonus collectifs)
(intéressement, actionnariat...)
Ancienneté

C'est toujours dans un systeme de controle fondé sur
les mécanismes de marché que l'individualisation
des salaires prendrait toute sa signification. En re-
vanche, dans des organisations de type bureaucra-
tique, o1 le contrdle s'exerce par des régles, le sys-
téme de salaire serait préétabli en fonction de régles

_concernant la promotion dans la hiérarchie et I'an-

cienneté dans le poste. Les organisations se caractéri-
sant par une culture de clan fondée sur un contrble
par Yintériorisation des buts organisationnels, de-




vraient plutdt adopter des systémes récompensant la
performance collective ou la fidélité A I'organisation
(d'otl, par exemple, 'importance de I'ancienneté dans
les entreprises japonaises).

1V - Individualisation des salaires et logique d'allo-
cation des récompenses

Liindividualisation des salaires, dans son essence mé-
me, est fondée sur une logique d'équité (Adams,
1963) : chaque individu doit étre assuré, aprés com-
paraison de son ratio récompenses/contribution avec
celui de ses pairs dans I'organisation ou dans des en-
treprises concurrentes, que ses propres efforts sont
appréciés A leur juste valeur et que son mérite sera
récompensé. Dans le cas contraire, se produira ce que
Festinger (1957) appelle une dissonance cognitive. Ce-
pendant, I'équité ne constitue pas Ia seule logique
possible en matiere de justice distributive : on peut
admettre également, des régles d'allocation des ré-
munérations fondées sur I'égalité ou encore sur les be-
soins (Deutsch, 1985). Pour Besseyre des Horts (1990),
la transition vers une logique de I'équité peut repré-
senter, pour de nombreuses organisations, une trans-
formation profonde de leur culture. Or, et si I'on con-
sidere tout particulidrement le cas frangais, de nom-
breuses organisations se caractérisent par une tradition
égalitaire. Un cas tout 2 fait parlant est celui des en-
treprises du secteur public et I'on comprend dans ces
conditions les difficultés rencontrées lors des tenta-
tives d'individualisation des salaires dans certaines
organisations de ce secteur.

V - Individualisation des salaires et valeurs indivi-
dualistes

De nombreux auteurs ont souligné les différences
culturelles dans les attitudes a 'égard du travail, de
T'argent, de la réussite individuelle... Reprenant la
distinction de Herzberg (1966) entre 'homme abra-
hamique et I'homme adamique, Lanciaux (1990) se
référe A la tradition biblique pour expliquer les diffé-
rences culturelles de 'homme au travail. Weber (1930)
dans "L'éthique protestante et I'esprit du capitalis-
me" met en avant les différences de valeurs, entre I'é-
thique protestante et 1'éthique catholique, face no-
tamment a I'argent, a la réussite financiére,

Plus récemment les travaux d'Hofstede (1 980}, font
état de différences culturelles dans le management.
Notamment certains pays se caractériseraient par
plus d'individualisme, tandis que d'autres seraient
marqués par un esprit communautaire. Il semble das
lors permis de penser que le premier groupe de pays
soit plus & méme d'accepter l'individualisation des
salaires. Une autre dimension culturelle intéressante
pour notre propos est également dans I'étude d'Hof-
stede, la notion de masculinité caractérisée, par op-

position aux valeurs féminines, par la valorisation de
la réussite individuelle, le dépassement — essayer
d'étre le meilleur —, l'importance accordé a Pargent
et aux biens matériels... autant de valeurs propices a
un systeme de rémunération basé sur la reconnais-
sance du mérite individuel.

Reprenant ces dimensions d'individualisme et de
masculinité, diverses études interculturelles se sont
ainsi intéressées aux rapports entre modalités d'allo-
cation des rémunérations et valeurs culturelles entre
notamment les Etats-Unis et Hong-Kong (Bond,
Leung, Wan, 1982), ou encore entre les Etats-Unis, le
japon et la Corée (Kim, Park, Suzuki, 1990). Ces tra-
vaux réalisés aupres d'étudiants de différentes natio-
nalités ont révélé que les groupes appartenant aux
pays classés par Hofstede parmi les plus individua-
listes et masculins, faisaient état d'une plus forte pré-
férence pour I'équité dans leurs systémes d'allocation
des récompenses.

Les résultats de telles recherches pourraient s'avérer
fort utiles en matidre de gestion des rémunérations
(comme d'une fagon générale en matitre de gestion
des ressources humaines), notamment pour les orga-
nisations devant gérer le personnel de filiales ou d'é-
tablissements localisés dans des pays de cultures dif-
férentes. Cela tendrait 2 démontrer qu'il n'existe pas
un modele de gestion des rémunérations universel
(comme il n'existe sans doute pas un modéle de ma-
nagement universel) mais plutbt qu'en fonction des
valeurs culturelles propres au pays dans lequel I'or-
ganisation intervient, celle-ci doit adapter son syste-
me de rémunération.

VI - Individualisation des salaires et structures or-
ganisationnelles ‘

La complexité et I'incertitude croissantes de l'envi-
ronnement, contraignent les organisations i une
adaptation permanente de leurs structures. Celles-ci,
dans un souci de flexibilité, tendent vers plus de dé-
centralisation et d'autonomie. De nouvelles formes
d'organisation du travail fondées sur une autonomie
et une polyvalence accrues, sur le travail en équipes
autonoimes, sont dés lors mises en ceuvre. Un tel con-
texte implique une différenciation grandissante au
sein de I'organisation : plus I'environnement est com-
plexe et incertain, plus I'on a besoin d'unités spéciali-
sées, voire d'experts, autonomes 3 méme de maitriser
les problémes de complexité, turbulence et variété de
Ienvironnement et susceptibles de "coller au terrain”
de fagon A réagir avec un maximum de rapidité. Mais
cela ne va pas sans poser de nombreux problémes :
objectifs parfois disparates, existence de multiples
sous-cultures dans I'organisation, nécessitant des
procédures de résolution des conflits (Lawrence et
Lorsh, 1967). Le défi majeur de la gestion des res-
sources humaines & I'heure actuelle semble se poser
en ces termes : comment assurer l'intégration dans




l'organisation de multiples centres de décision auto-
nomes que l'incertitude et la complexité de I'environ-
nement contraignent & une différenciation croissante.

Dans ces conditions, il est permis de s'interroger sur
les dangers que peut représenter un systéme de ré-
munération fondé sur I'encouragement de la perfor-
mance individuelle : ne risque-t-on pas d'assister a
une compétition parfois inutile entre les individus
“pouvant nuire & I'harmonie d'ensemble ? Mais plus
encore, en encourageant l'atteinte d'objectifs locaux,
ne risque-t-on pas de remettre en cause les buts fon-
damentaux que s'est assignés l'organisation ? Un
danger évident serait celui de favoriser la performan-
ce & court-terme au détriment de la performance &
moyen et long-terme. A ce propos, Lawler (1990), fai-
sant référence 3 Deming (1987), souligne les difficul-
tés du salaire au mérite dans le cas de politiques de
qualité : I'appréciation des performances entrainerait
" la compétition entre les individus et risquerait de
détourner leur attention des buts organisationnels.

Notons enicore que la rotation des postes et la poly-
valence qui caractérisent les formes actuelles d'orga-
nisation du travail, tendent & accroitre la difficulté A
cerner avec précision la notion de performance indi-
viduelle tout comme d'ailleurs celle de poste.

11 semblerait donc en définitive que l'individualisa-
tion des rémunérations soit peu indiquée face aux
changements en matiére de gestion de production et
d'organisation ol sont recherchés 'engagement, voire
l'intériorisation des buts organisationnels, le travail
de groupe, la polyvalence et I'autonomie. C'est peut-
&tre ce qui explique que les organisations aujour-
d'hui s'orientent vers d'autres formules mieux adap-
tées A leurs stratégies : bonus d'équipe, intéresse-
ment, actionnariat... Celles-ci cumulent les avantages
de la flexibilité avec celui de I'intégration. Aux Etats-
Unis l'on parle de plus en plus de rémunération fon-
dée sur la compétence (skill based-pay) ou la con-
naissance {knowledge based-pay). Par opposition a
des systémes de rémunération fondés sur le poste
(Job-based compensation systems), la rémunération
serait au contraire attachée a la personne (Lawler,
1990, 1991 ; Barrett, 1991). Ce serait 1a une autre forme
d'individualisation basée non sur la performance en
termes d'output, mais plutdt sur l'accroissement des
compétences.

CONCLUSION -
LE SYSTEME DE REMUNERATION : VECTEUR
DU CHANGEMENT ORGANISATIONNEL ?

Au terme de cet exposé ol il s'agissait de mettre en

L'organisation face & la mise en place'd’un systeme de rémuncration indiv.

lumigre les contingences organisationnelles et cultu-
relles qui entourent Ja mise en place d'un systéme de
rémunération individualisée plusieurs remarques mé-
ritent d'étre soulignées en guise de conclusion.

11 apparait en premidre observation, qu'un certain
contexte culturel soit plus particuliérement propice a
la mise en place d'un systéme d'individualisation
des salaires ; certaines conditions favorables doivent
étre remplies pour que cette tache soit facilitée : ma-
nagement participatif, contrble par des mécanismes
de marché, culture favorable a l'idée de réalisation
individuelle dans le travail,...

Un deuxiéme enseignement réside dans le caractdre
contingent des systémes de rémunération : il n'existe
pas un systéme.de salaires universel supérieur aux
autres. Bien plutdt, en fonction des caractéristiques
culturelles et structurelles propres & l'organisation et
de ses buts stratégiques, il convient de concevoir son
systéme de rémunération presque sur mesure. L'in-
dividualisation des salaires, méme si elle a fait I'objet

. d'un réel engouement au cours notamment des deux

derniéres décennies, n'est qu'une solution parmi d'au-
tres aux problémes de gestion des ressources humai-
nes que rencontrent aujourd'hui les entreprises, elle
ne s'impose donc pas comme une solution univer-
selle et dans certains cas n'est pas appropriée aux be-
soins spécifiques de Yorganisation.

Enfin, les relations étroites qui lient un systéme de
récompenses & la culture d'une organisation permet-
tent de poser la question du role que peut exercer un
systéme de rémunération sur le changement organi-
sationnel. De nombreux auteurs constatent en effet
qu'un changement dans les pratiques de rémunéra-
tion peut constituer un puissant levier pour accen-
tuer ou provoquer un changement des mentalités et
des comportements au sein d'une organisation (Law-
ler, 1973, 1990 ; Rollins, 1987 ; Lanciaux, 1990 ; Esqui-
bel, Ning et Sugg, 1990...). Mais ils s'empressent tous
de faire remarquer combien une telle opération peut
étre délicate,

En définitive vouloir faire évoluer la culture d'une
organisation par un changement des pratiques en
matiere de rémunération constitue peut-&tre 4 la fois
fun des paris les plus prometteurs mais aussi I'un
des plus difficiles : un pari prometteur, car en chan-
geant les données d'un systéme de récompenses, l'on
modifie Ja nature méme des relations qui lient une
organisation & ses membres ; un pari des plus diffi-
ciles car Y'on intervient sur une donnée particuliére-
ment sensible des rapports de I'homme au travail.
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