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RESUME

Dans une recherche doctorale récente, nous avons congu un outil, une grille d’entretien individuel, qui a
pour objet de cerner et mesurer les éléments quantitatifs et qualitatifs de la rétribution des cadres-sala-
riés d’entreprises telle qu'ils peuvent la percevoir. Les trois parties de la grille portent sur les éléments
de condition de vie au travail, sur I'utilité marginale de la rémunération individuelle et sur la conception
métaphorique de 'entreprise telle qu'elle a été imaginée par G. Morgan. Dans cet article, aprés avoir uti-
lisé cette grille aupres de 91 cadres salariés de la région de Grenoble, les données collectées sont analy-
sées avec l'aide d'instruments d’analyse statistique (analyse factorielle, cercle de corrélations et arbres
hiérarchiques). Les résultats, interprétés, montrent que, pour une population donnée, il est possible de
proposer des axes précis de détermination d’une politique des rémunérations et des rétributions.

La situation économique actuelle impose une
nécessaire amélioration de la productivité des
entreprises, La composition de 'un des détermi-
nants de cette productivité, & savoir les charges
de salaires, évolue. En effet, la rémunération
était plutdét permanente: les éléments fixes
constituaient {constituent parfois encore) Pessen-
tiel du salaire, et elle était définie collectivement
(textes réglementaires et conventions collectives).
Admettant des interprétations de sa composition
au niveau de Vorganisation (accords d'entreprise
mettant en ceuvre ’égalité et I"équité), elle
semble davantage s'appuyer sur les contraintes
de marché et comporfer certaing éléments
variables et réversibles qui reconnaissent le
mérite et la performance individuellel. Les entre-
prises qui vivent de plus en plus en systéme
ouvert veulent introduire dans la gestion interne
des modes de fonctionnement basés sur les prin-
cipes du marché. Les rémunérations y évoluent
donc vers des systémes de mesure de la perfor-
mance collective interne mais aussi individuelle.

Dans cette évolution, relativement récente, le
point important reste de savoir ce qui détermine

cette individualisation. Selon quelles modalités,
cette derniére peut-elle étre réalisée? Nous obser-
vons que la réalisation de Pindividualisation des
rémunérations se fonde, selon le point de vue des
entreprises, sur le mérite, le potentiel, la perfor-
mance et, dans une moindre mesure, la satisfac-
tion des attentes.

Le salaire au mérite est fondé sur une
logique d’équité® ot chaque individu est amené a
comparer son propre ratio de “contribution/rétri-
bution” & celui de ses compagnons de travail. Par
opposition, le salaire “hiérarchique” (celui des
conventions collectives), fondé sur I'égalité des
salariés, voire sur la satisfaction de leurs besoins,
s’appuie sur le principe du grade et de I'ancienne-
té.

Le salaire fondé sur le potentiel du salarié
comporte un risque intrinségue: quel est le temps
nécessaire & sa mise en ceuvre et i sa réalisation?
Dés lors que Pentreprise privildgie ses objectifs
court-terme, ce mode de détermination des
galaires est minimigé.
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Le salaire fondé en partie sur les perfor-
mances collectives et individuelles s’explique par
la nécessaire liaison que les entreprises voient
entre les cofits et les ressources. Dans ce cas, ce
qui devient Uenjeu pour Ventreprise, c’est la qua-
lité, et donc la mesure de la contribution indivi-
duelle & Peffort collectif de Ventreprise. Connaitre
les moyens d’influer sur cette productivité et donc
sur la relation “performance-rétribution” s’avére
vital,

La perception de cette relation “performance-
rétribution” par les employeurs est supposée cor-
respondre & celle des salariés. Or tel n’est pas le
cas, notamment, de la perception, par les uns et
les autres, du seul terme “rétribution” auquel
nous nous sommes intéressé, laissant a d’autres®,
ou a plus tard, le soin d’explorer la composition
de la performance. L'assymétrie d'information est
4 ce point de vue réelle. Cette assymétrie de per-
ception et d'information des éléments constitutifs
de la rémunération et de leurs importances rela-
tives a consiituée 'hypotheése que nous avons
vérifiée par un guestionnement de salariés et de
responsables d’entreprises?.

L'objectif ultime est I'implication organisa-
tionnelle des individus. Elle permet d’espérer que
Pintérét des salariés et celui de I'entreprise
convergent. Encore faut-il le vérifier, par
exemple, lors des négociations collectives et des
négociations individuelles. En effet, de notre
point de vue, le fondement juridique de la rela-
tion de travail et les apports des théories de la
décision® permettent d’appréhender cette impli-
cation formelle.

L’implication conduit aussi & la participation.
“Qi6 Ton retient lidée que FPindividualisation des
rémunérations en fonction des performances est
plus particuliérement appropriée & un contexte
de management participatif, cela tendrait a
signifier que la participation peut aller bien au-
dela du dialogue supérieur-subordonné lors des
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entretiens d’appréciation. On pourrait deés lors
envisager une participation & la prise de décision
au moment de la définition du montant de la
masse salariale accordé a la rémunération de la
performance. De méme, I'on pourrait admettre
d’implanter des processus d’auto-fixation des
objectifs et d’auto-appréciation .

Ajoutons que 'on peut envisager une partici-
pation? 4 la prise décision lors de l'affectation des
éléments de la “rétribution globale” du salarié.
Dans ce cas, on se place, il est vrai, dans une
optique de satisfaction des attentes en matiére de
rétribution. 11 s’'agit de ce que B.Sire appelle la
rémunération “cafétéria™.

Le but de la collecte des informations et de
leur traitement est alors de proposer un “menu
optimal aux salariés et de gérer les choix indivi-
duels”. Il devient alors possible d’envisager, par
exemple, une saisie automatique et informatisée
de ces choix et une gestion, elle aussi automa-
tique et informatisée, des unités composant les
rétributions.

Des lors qu'il s'agit de saisir des données sub-
jectives et des perceptions, I'utilisation du
concept de “représentations” s’impose naturelle-
ment. Il g’agit d’un retour a la liberté contractuel-
le, telle que chaque co-contractant détermine
pour lui-méme quelle est la forme optimale que
peuvent prendre les éléments qu’il retire (rétri-
bution) de la situation de travail.

Cependant, avant de rechercher et d’obtenir
Pimplication des salariés, il faut s’interroger sur
les moyens que nous avons de saisir et de mesu-
rer les intéréts et les attentes des salariés, c'est-
a-dire leurs perceptions des éléments constitutifs
des “rétributions extrinséques et intrinséques”.

Pour saisir les intéréts et les attentes des
salariés en matiere de rétribution, en matiére de
“pétribution globale”, pour cerner les détermi-
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nants et les éléments qui composent la rémuné-
ration selon la perception que les salariés en ont,
il faut disposer d’un outil® approprié, simple et
global.

Nous avons donc congu une grille d’entretien,
qui est cet instrument recherché (ef annexe 1).
Cette grille est fondée sur Pensemble théorique
trimeére explicatif de tout acte humain et proposé
tant par des sociologues®?, des juristes', des psy-
chologues??, des linguistes!® que des gestion-
naires'4. Toute personne s’appuie sur des élé-
ments qui sont autant de causes, de motifs et de
raisons (ou valeurs) de ses actes et de ses actions.

— Les causes sont constituées d’éléments
qui sont autant de moyens socio-économiques for-
mels qui conditionnent et déterminent plus ou
moing fortement chaque salarié. Dans la réalité
des entreprises, les conventions collectives et les
études statistiques sont les moyens d’observer les
liens de causalité de la satisfaction des attentes
et d’appréhender les questions-clé qui constituent
les causes essentielles pour lesquelles un salarié
accepte son activité de travail.

Ces causes sont de deux types. Les avantages
rémunératoires, qui constituent la “rétribution
extrinséque” (V11 a4 V31 et V21 & V41) sont la
contrepartie de I'emploi occupé et de la perfor-
mance constatée. Les éléments non monétaires,
qui composent 1a “rétribution intrinseéque” (V32 a
V38 et V42 &4 V48) sont la contrepartie de “I'enga-
gement matériel et “moral”® de l'entreprise vis a
vis du salarié.

Les gquestions 1 et 2 (V11 &4 V48) ont éié arré-
tées a partir d’'une analyse statistique qui a
exploité et réduit les données collectées & partir
d'un questionnaire. Celui-ci avait été établi en
reprenant tous les éléments constitutifs des
rémunérations de plusieurs entreprises.
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— Les motifs sont constitués d’éléments qui
déclenchent plus ou moins fortement I'action en
situation de fravail. Ils sont fonction de I'utilité,
de la finalité, du besoin déclarés par un individu
ou un groupe d'individus, dans un espace et 4 un
moment donnés. Le salarié est invité & indiquer
ses propres choix d’utilisation de ses moyens
rémunératoires supplémentaires. Ces éléments
recoupent les parties constitutives de la consom-
mation des ménages (V51 & V54),

— Les raisons sont les valeurs personnelles
auxquelles chaque individu décide ou non d’adhé-
rer et qui expliquent, in fine, les actions indivi-
duelles et collectives. Des modéles explicatifsl®
des “raisons® d’adhésion et d'implication des sala-
riés & leurs entreprises sont proposés par la litté-
rature spécialisée. S'agissant de Pentreprise, de
ses valeurs mise en ceuvre par elle-méme ou ses
dirigeants, et de P'objectif recherché d’implica-
tion, une conception théorique des valeurs
d’entreprise, appréhendées dans leur globalité et
leurs significations instantanées, était nécessai-
re. L'appréhension métaphorique de Pentreprise,
développée par Morgan®?, comporte les caracté-
ristiques nécessaires correspondant aux besoing
de globalité et de rapidité recherchés. Ainsi, les
salariés peuvent percevoir leur entreprise au tra-
vers de cette appréhension métaphorique de la
réalité. Les salariés peuvent aussi indiquer leur
préférence de I'une ou de 'autre des approches

métaphoriques représentatives de leur entreprise
idéale.

Pour permettre une interprétation des
réponses, les 8 métaphores (V61 & V68) sont pla-
cées dans un tableau 4 deux axes. Le premier axe
est celui de “I’ordre-régulation opposé aun
désordre-dérégulation”, Le deuxiéme axe est
celui de l'opposition “sujet-objet”.

" lt

Sentiments et Passions {dérégulatenrs de Fordre établi)
orgenisation vue comme upe prison psychigue":
le tragique
"Forganisation vue comine instrument de domination”:
le lyrisme

Sensations (subjectivistes)
"'organisation vue comme
ub organisme vivant":
le fantastique
"l'organisation vue comme un cerveau™
le fédrique

Intuition (objectivable par l'expérimentation)
“I'organisation vue comme une machine®:
le réalisme
"f'organisation vue comme flux”
autoproducteur et transformation”:
le  mysticisme

Pensée (organisatrice et régulatrice)
"Yorganisation vue comme vne culiuze”:
Péthique
“l'organisation vue comme un systéme politique”:
ia  polémique
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La communication présente cherche, d'une
part, & montrer Poutil et sa justification et,
d’autre part, & mettre en lumiere la simplicité
d'uiilisation et la richesse des informations qui
peuvent ainsi étre recueillies & l'aide de cette
grille d’entretien individuel.

Nous présentons ici quelques résultats.

91 cadres ont répondu et rempli la grille. Ils
constituent un panel multi-entreprises représen-
tatif des cadres de la région grenobloise. Parmi
ces cadres, 28% ont de 30 & 34 ans, 35% de 35 &
39 ans et 15% de 40 & 44 ans. Au total, 78%
d’entre eux sont 4gés de 30 a 45 ans. Leur niveau
de salaire annuel brut (année civile 1993) est 200
3 300 KF pour 42% dentre eux, de 300 & 400 K¥
pour 26% d’entre eux, supérieur a 400 K¥F pour
les 32% composant le reliquat. Enfin, la forma-
tion de 23% d’entre eux correspond & un diplome
de niveau BAC+4, pour 17% d’entre eux il est
d’un niveau de 3° cycle universitaire. En outre,
47% du panel sont titulaires d’'un diplome d'ingé-
nieur.

Paralleélement, nous avons pu collecter 273
réponses dans une entreprise d’assurances.
cependant, cette collecte de données ne porte que
sur les variables représentatives des fonctions
utilitaires des rémunérations (V51 & V54). La
comparaison entre ces 273 réponses et celles des
91 cadres ne porte que sur ces seules variables.

Les résultats!® sont présentés sous forme
d’une analyse factorielle en composantes princi-
pales qui dégage, d'une part, les facteurs princi-
paux explicatifs des réponses collectées, et qui
organise, d’autre part, des regroupements de
variables selon des arbres hiérarchiques.

1 - LES PRINCIPAUX FACTEURS EXPLICA-
TIFS DES REPONSES COLLECTEES

L’analyse factorielle en composantes princi-
pales (ACP), que nous présentons, est en réalité
double. En effet elle tient compte du fait que les
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réponses sont formulées en différenciant la situa-
tion actuelle ( ce qui “est”) de la situation souhai-
tée (ce qui “devrait étre”),

1.1 - “La perception de la situation présente”

La premiére analyse a pour objet de résumer
les variables en facteurs significatifs. Elle tend &
rechercher les corrélations qui peuvent exister
entre les réponses aux questions relatives aux
avantages en nature et aux conditions de travail
(les “causes™ V11 & V19 et V30 & V38), celles
ayant trait aux fonctions d'utilité de la rémuné-
ration (les “motifs” utilitaires: V51 & V54) et
celles afférentes aux conceptions métaphoriques
des organisations telles que les appréhendent le
salarié interrogé (les “raisons” V61 & V68). 11
g’agit d’'observer la situation actuelle.

Le facteur 1 (cf annexe 2), premier facteur
explicatif de la rétribution actuelle, peut &tre
nommé “réalisme” (V62). Celui-ci s’appuie essen-
tiellement sur Pintéressement (V18) et les avan-
tages en nature (V17, V16). Il doit étre investi
(V52: Investissement). Il exclut tout réve (V51) et

imaginaire (V68, V64, V66).

Le facteur 2 peut étre nommé “autonomie (
V35). Cette derniére est complétée par un bon
niveau des conditions de travail (V33, V32, V34:
conditions physiques, de lieu et de temps)”.
Lespoir ou le réve (illusoire!) d'un plaisir rapide
(V51) conduit les salariés & se considérer comme
étant, tragiquement, pris au piége d’une situa-
tion bloquée (V67: “Tragique”™).

Dans un deuxiéme temps, nous avons projeté
les variables représentant les éléments de la
rétribution actuelle dans un cercle de corréla-
tions qui ne retient que les deux premiers fac-
teurs, ceux qui ont la plus grande valeur explica-
tive.

Pour interpréter un cercle de corrélations, il
faut savoir que:

Recherche de corrélations
Par 1'analyse factorielle

Les "Causes™ Les "Motifs": Les "Raisons"ou *Valeurs™:
Rémunérations, Fonctions utilitaires de la | Conceptions métaphoriques
Avantages en nature ¢t rémunération de Porganisation
Conditions de travail supplémentaire

Facteur n°1 Intéressement, Investissemnt Réalisme: “machine”
Avantages en nature Impossibilté du “réve-

plaisir”

Facteur n°2 Autonomie, Espoir: “Réve-plaisit” "Tragique™: “prison”

Conditions de travail
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factor 2
0.0

-0.5

0.0

factor |

1 - des variables situées de maniére orthogo-
nale sont indépendantes entre elles et ne s’expli-
quent pas mutuellement.

2 - des variables situées sur un méme axe,
mais dans une configuration symétrique ou oppo-
sée, sont corrélées par opposgition.

3 - deux facteurs (regroupement de variables
que 'on tente de nommer) sont indépendants
quand les explications des deux facteurs ne peu-
vent &tre liées (les éléments qui constituent cha-
cun des facteurs sont plutét situés d’'une maniére
orthogonale).

Dans notre cas, on voit gue:

1 - La variable “réalisme” (V62: réalisme) est
située sur un méme axe, mais d’'une manidre
opposée aux autres variables “raisons et valeurs”
(V61, V63 & V68). Elles sont corrélées, mais par
opposition.

2 - Lorsque les explications de deux facteurs
(le facteur 1 “Réalisme” (V62) et le facteur 2
“Autonomie” (V35)) ne peuvent étre liées, parce
que leurs éléments constitutifs sont situés d'une
maniére orthogonale, ces derniers sont dits indé-
pendants. C'est la situation que nous observons
ici.

0.5 1.0

1.2 - “La perception de la situation attendue
ou désirée”

La seconde analyse a aussi pour objet de
rechercher les corrélations qui peuvent exister
entre les réponses aux questions relatives aux
avantages en nature et aux conditions de travail
(les “causes™ V21 a4 V29 et V40 & V48), celles
ayant trait aux fonctions d'utilité de la rémuné-
ration (les “motifs” utilitaires: V51 & V54) et
celles qui sont relatives aux conceptions méta-
phoriques des organisations telles que les appré-
hendent le salarié interrogé (les “raisons” V61 a
V68). Il s'agit d’observer les projections dans le
futur.

Le facteur 1 (cf annexe 3), premier facteur
explicatif de la rétribution attendue et/ou désirée,
peut étre nommé “espérance dans la vie” (V68,
V64: métaphore “biologique” et “cerveau”, V51:
“réve-plaisir). Cette espérance (est-elle illusoire?)
s'appuie sur un désir de protection renforcé vig &
vis de I'avenir (V29, V40, V41: retraite et pré-
voyances). Elle repose aussi sur un désir d’'amé-
lioration des conditions matérielles de travail
(V42, V43, V44) et des relations hiérarchiques au
travail (V46),

Cette appellation du facteur 1 est, de notre
point de vue, & mettre en paralléle avec le propos
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de B.Sire : “La théorie des attentes nous
enseigne, en effet, que I'on se motive sur un
futur, hypothétique par nature, et non sur un
passé”.

Le facteur 2 peut &tre nommé “ garantie réel-
le et immédiate (V62: métaphore “machine”).

L'analyse de la rétribution par une grille dentretien -
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Cette attente porte sur 'intéressement (V28), qui
doit &tre épargné (V53), et sur des avantages en
nature (V25, V26, V27, V28). Elle porte aussi sur
Pinformation (V48). En revanche, elle ne peut
gétablir sur les négociations collectives et poli-
tiques (V61: métaphore “politique”).

Recherche de corrélations
Par l'analyse factorielle

Les "Causes”: Les "Motifs": Les "Raisons"ou "Valeurs™
Rémunérations, Fonctions utilitaires de la | Conceptions métaphorigues
Avantages en nature et rémunération de I'organisation
Conditions de travail supplémentaire

Facteur n°1 Régimes de prévoyance et | Réve-plaisir “Fantastique™: “biologique”
de retraite “Péerique’™ “cerveau”
Conditions matérielles de
travail

Facteur 0°2 Intéressement, Epargne “Réatisme”: machine”
Avantages en nature,
Information

Nous avons aussi représenté les variables qui
définissent les éléments de la rétribution désirée
dans un cercle de corrélations qui ne retient, ici
aussi, que les deux premiers facteurs.

factor 2

0.0

¥

-1.0 L ! 1
-1.0 -0.5 0.0 6.5 1.4

factar 3

Dans ce cercle de corrélations, la représenta-
tion des variables soulévent quelques difficultés.

La premidre tient au fait que les axes des
variables sont placés d'une maniére diagonale
par rapport aux axes théoriques des deux fac-
teurs. L'interprétation doit donc &tre effectuée
avec prudence. Sous cette réserve, il semble que:

1 - Les variables de rémunérations versées
sous forme d’avantages en nature et immédiate-
ment exigibles (V28: intéressement, V23, V24,
V26, V27: avantages en nature) sont indépen-
dantes des rémunérations différées et différables.
(V29: retraite, et V41 V42: prévoyances). Situées
de maniére orthogonale, elles ne s'expliquent pas
mutuellement.

2 - L'opposition, sur un méme axe, des
conceptions métaphoriques (opposition de V62:
“réalisme” aux autres conceptions métaphoriques
de l'entreprise: V61 et V63 & V68) est confirmée.
La métaphore “machine” est corrélée par opposi-
tion avec les autres métaphores. Elle leur est
donc incompatible.

3 - Les deux facteurs que nous avons nom-
més, “espérance dans la vie” et “garantie réelle et
immeédiate”, sont corrélés par opposition. La
conception et le role social, & terme, de Ventrepri-
se supportent donc une sérieuse contradiction
selon la perception qu’en ont les cadres interro-
gés. Comment pourra-t-on concilier cette opposi-
tion de conception?

2 - Les fréquences et les arbres hiérar-
chiques des fonctions utilitaires des rému-
nérations (“motifs d’action”) et des “rai-
sons” explicatives des conceptions
métapheriques des entreprises.

Cette deuxidme analyse porte sur les ques-
tions n°3 et n°4: les “motifs” de Paction et les “rai-
sons” qui affectent les cadres-salariés en situa-
tion de travail.

L’analyse factorielle est exploitée & 'aide



d’une présentation en “arbre hiérarchique” qui
est un outil fort utile pour visualiser rapidement
I'appartenance de tout objet & un groupe. L'objec-
tif consiste & classer les individus étudiés en
groupes homogeénes et peu nombreux d’apres les
valeurs des variables de chaque cas. Iin fait, le
but initial de cette démarche vise & caractériser
le comportement des individus pour tenter d'éva-
luer les laisons fortes mais peu explicites.

Cette analyse est interprétée en reprenant
une & une les réponses obtenues: 'appellation
d'un branche d’arbre est réalisée en tenant comp-
te de l'importance relative des réponses données
par branche d’arbre. L'interprétation de la classi-

Lanalyse de la rétibution par une grille dentretien:

fication demande une participation active de
Panalyste qui doit & la fois donner un nom & cha-
cun des groupes observés et juger leur significa-
tion. Notons que des groupes différents et tout
aussi interprétables pourraient &tre détectés sila
classification était refaite sur un autre échan-
tillon de la population.

2.1 Les “motifs” utilitaires de P’action en
situation de travail,

Cette présentation est réalisée, pour ce qui
concerne les “motifs”, a 'aide de tableaux de fré-
quence et d'un arbre hiérarchique,

2.1.1 Les 91 cadres.

V51 Jeu (plaisin), réve V352 Investissement VS53: Epargne V54: Consommation
Effectif | % Effectif | % Effectif | % Effectif | %
0 20 b22,0% | 14 | 154% 17 I 18,7% 13 bo14,3%
1 19 E20,9% 12 i 13,2% 14 b 154% 6 I 6,6%
2 12 bo13.2% 7T 0 1,7% 13 i 14,3% 16 I 17,6%
3 9 f99% 12 i 13,2% 13 b 14,3% 15 I16,5%
4 15 I 16,5% 13 b 14,3% 12 bo13,2% 17 I 18,7%
5 12 b13,2% 16 i 17,6% 11 I 12,1% 16 t 17,6%
o] 4 i 4.4% 17 i 18,7% il I 12,1% 8 | 88%
Total |91 I 100,0% 9] i__160,0% 9] [ 100,0% 91 |__100,0%

La lecture de ce tableau infére les interpréta-
tions suivantes:

- Les cadres ne veulent pas utiliser (22%=0,
20,9%=1) leurs salaires complémentaires pour la
satisfaction d'un besoin de “réve et de plaisir”.

- Par contre, ils sont assez attirés par Vinves-
tissement (17,6%=5, 18,7%=6), et par une
consommation moyennement importante.

2.1.2 Les 273 “Personnes” interrogées sur l'utili-
sation d’'une augmentation marginale de leur
revenu,

V51; leu (plaisir), reve | V52: Investissement V53: Epargne V54; Consommation

Effectif % Effectif % Effectif % Effectif %
0 1 A% 5 1,8% 9 3,3% 5 . 1,8%
I 3 L1% 12 4,4% 3 4,0% i4 51%
2 41 15,0% 57 20,9% 51 18,7% 53 19.4%
3 11 42,1% 60 22,0% 41 15,0% 89 32,6%
4 58 21,2% 39 14,3% 47 17,2% 54 19,8%
5 39 14,3% 46 16,8% 53 19,4% 26 9,5%
6 16 5.9% 54 19,8% 6l 22,3% 32 11,7%
Total { 273 100.0% | 273 100,09% | 213 100,0% 273 100,0%

Fréquences des données sur les “motifs™: il s’agit des 273 “Personnes, “clients”
de I'entreprise d’assurances, interrogées sur les seules variables “utilitaires”
d’'une augmentation éventuelle de revenu.
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L’interprétation que nous proposons, & partir
de ce tableau, est la suivante:

- S'agissant de l'utilisation du revenu margi-
nal, ces personnes recherchent raisonnablement
une utilisation de réve et de plaisir (42%, répon-
dant 3, I'utiliserait moyennement).

- En ce gui concerne l'utilisation du revenu
marginal en investissement, les 273 personnes
doivent étre classées, selon I'dge, en deux catégo-
ries: 22%, répondant 3, utiliseraient moyenne-
ment leur revenu marginal pour des opérations
d’investissement, et 19%, répondant 6, I'utilise-
raient fortement.

- A propos d’une utilisation sous forme
d’épargne, le revenu supplémentaire serait utili-
sé plutét fortement

- enfin, Tutilisation du revenu complémentai-
re sous forme de consommation n’est vraiment
pas désirée.

La comparaison des deux tableaux précé-
dents montrent que les réponses ne sont pas tout
a fait correspondantes. Par exemple, & propos de
Putilisation des ressources pour satisfaire un
besoin de “réve et de plaisir”, les cadres ne consi-
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dérent pas ce besoin comme étant important
(22% répondent 0), moins important que le
besoin déclaré par les 273 personnes” interrogées
& propos de lutilisation de leurs revenus (42%
répondent 3). Une ressource qui a pour origine le
“galaire” nest sans doute pas comparable & une
ressource classée “revenu’!

Au vu de Parbre hiérarchique (cf annexe 4),
concernant les 91 cadre consultés, plusieurs com-
binaisons de fonctions d’utilité apparaissent.
Cependant les deux utilisations principales sem-
blent &tre, d’une part, celle de la satisfaction d'un
besoin de “réve et de plaisir” par la consomma-
tion et par investissement, et, d’autre part, celle
du placement en épargne, c’est-a-dire en dépense
différée.

Ceci signifie que les deux utilisations “réve-
plaisir” et “épargne” semblent étre pergues com-
me étant deux utilisations opposées, contradic-
toires, voire incompatibles.

2.2 « Les “Raisons” ou valeurs métaphoriques
explicatives des conceptions des entreprises.

Les résultats bruts des réponses obtenues
aupres des cadres sont les suivants:

V61: Polémique V62: Réalisme V63: Mysticisme V64: Fantastique
Politique Machine Systéme Organisme vivant
Effectif | % Effectif | % Effectif | % Effectif | %
0 17 1 18,7% 51 55% 40 1 44,0% 24 | 264%
1 17 1 18,7% 20 22% 11 12,1% 51 35,5%
2 10 1 11L,0% 6 1 66% 8 ! 88% g1 99%
3 1t 11% 28 1 30,8% 13 1 143% it 12,1%
4 17 1 18,7% 22 1 242% 13 0 143% 16 1 176%
5 16 | 17,6% 13 1 143% 51 55% 19 | 20,9%
6 71 17% 15 | 16,5% 11 1,1% 7 1 11%
Total |91 | 100,0% 91 | 100,0% o1 | 100.0% 91 1 100,0%
V65: Ethique va6: Lyrisme V67 Tragique V68: Féerique
Culture Domination Prison psychigue Cerveay
Effectif 1| % Effectif | % Effectif | % Effectif | %
0 it 1 12,1% 47 | 51,6% 41 | 451% 34 | 374%
i 51 55% 22 | 242% 18 1 198% 9 1 99%
2 71 1L,7% 51 55% 14 1 154% 21 22%
3 8 1 198% 11 121% 6 | 6,6% 6 i 66%
4 20 1 22,0% 91 99% a1 99% 14 | 154%
5 18 1 198% 30 33% 1+ L1% 13 1 143%
6 12 1 13.2% 31 33% 2 1 22% 13 1 143%
Total {91 1 100,0% 91 1 1000% 91 | 100,0% 91 | 100,0%

{continued)



Dans ces tableaux, nous remarquons que:

- La métaphore “machine” est percue comme
étant assez importante: 30:8%=3, 24,2%=4,
14,8%=5 et 16,5%=6.

- La métaphore “culture” (22%=4, 19,8%=5)
et les métaphores “organisme vivant” (17,6%=4,
20,9%=5) et “cerveaun” (15,4%=4, 14,3%=5,
14,3%=6) sont les trois métaphores appréciées
par les cadres comme étant représentatives de
leurs conceptions des entreprises.

L'arbre hiérarchique {(cf annexe 5) permet de
proposer une explication & ces réponses.

Si les combinaisons de “raisons” sont mul-
tiples, la réponse & la métaphore mécanique
(“machine”; réalisme) est exclusive, ou quasi-
exclusive, des autres réponses.

CONCLUSION

Les résultats présentés confirment globale-
ment des résultats antérieurs!®. Parmi les
“causes”, nous avions observé précédemment que
la rétribution devait étre composée des éléments
suivants: “Uautonomie” dans Femploi, la satisfac-
tion des besoins “sécuritaires” (ceux qui répon-
dent aux besoins de sécurité des individus) et le
désir de voir développer des “systémes d'informa-
tion”. En ce qui concerne les “motifs”, nous avions
remarquer Pimportance de “I'investissement”
comme moyen d'utilisation d’une rétribution sup-
plémentaire. Et & propos des “raisons”, nous
avions souligné le rble percu du “réalisme” et de
“Iéthigue” comme valeurs dominantes de concep-
tion de organisation.

I’analyse statistique présente permet de .

remarguer, sur les trois dimensions par rapport
auxquelles les salariés cherchent & se positionner
(les “causes”, les “motifs” et les “raisons” de leur
actions), les points suivants:

— Parmi les éléments variables que sont les
meobiles, les motifs (contingences plutdt indivi-
duelles), le réve et le plaisir sont a opposer a
Pépargne et & linvestissement appréciés comme
étant des nécessités actuelles. Par contre, la
consommation est peu citée comme une fonction
d'utilisation des rémunérations supplémentaires.

— Les éléments constants ou quasi-inva-
riables que sont les raisons ou valeurs person-
nelles sont peu nombreux. Les cadres- interrogés
retiennent le “réalisme”: la métaphore “machine”.
Le fait que les métaphores “biologique™ et “cer-
veau” soient citées laisse-t-il espérer une certaine
possibilité de revitalisation de Pentreprise? La
conception “réaliste” et “mécanique” de entrepri-
se ne serait pas la seule susceptible de générer,
dans un avenir indéterminé, les “valeurs ajou-
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tées” indispensables.

— Les éléments sur lesquels entreprise
peut agir, (les “causes”, quelgue peu détermi-
nistes), relévent du contexte socio-politique de
Porganisation et de la contingence interne et
externe. Ces éléments sont en rapport avec la
définition des emplois. En effet, la distinction
d’éléments constitutifs d’avantages rémunéra-
toires et d’éléments constitutifs de la détermina-
tion de Yemploi s’'impose?0,

Par exemple, selon les cadres interrogés, la
définition des emplois doit tenir compte, d'une
part, de “Y'autonomie” nécessaire du poste de tra-
vail, d’autre part, d'une attention particuliére
portée aux “systémes d’information”. Par
ailleurs, la composition des rémunérations doit
&tre fondée sur les avantages directs (intéresse-
ment et avantages en nature), et 4 terme sur cer-
tains éléments “sécuritaires” et une plus grande
garantie des régimes de retraites et de pré-
voyances. Enfin, le fait que les éléments directs
des rémunérations (intéressement et avantages
en nature) apparaissent indépendants des élé-
ments différés (retraite et prévoyances) conduit &
penser que ces derniers ne doivent pas étre
nécessairement gérés par les entreprises. Ce
résultat de notre étude, si d’exploratoire elle
devenait confirmatoire, signifierait que les futurs
“fonds de pension”et “de prévoyance” ne doivent
pas, dans la perception qu'en ont les cadres, étre
“placés” dans les enfreprises, par exemple selon
le modele allemand. Ils doivent étre gérés a
Pextérieur de 'entreprise.

Nous ohservons aussi une grande variété de
dispersions des réponses dans la représentation
statistique. Les distances moyennes ou absolues
des réponses & chaque question de la grille sont
importantes. Ceci signifie que, selon les indivi-
dus, chaque élément de la grille d’entretien peut
étre retenu comme important. Méme si on peut
réduire les individus & des groupes déterminés
par leurs moyennes ou par leurs facteurs consti-
tutifs, il se trouve que chaque individu peut étre
appréhendé par ce qui fait sa différence et sa spé-
cificité. Le salarié, méme banalisé, n’est pas
réductible & des tendances, &4 des typologies. Il y
a lieu d'utiliser une grille d’analyse individuelle
pour découvrir ce gue chacun apporte et
recherche dans la situation de travail.

L’objectif d’'une analyse statistique est de
produire une représentation d’un phénoméne
soupconné. Il est aussi de visualiser 'importance
relative des variables entre elles au sein d'une
population donnée. Nous savons que la merca-
tigue affirme que le comportement du consomma-
teur peut &tre déterminé par la publicité, Le
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publicitaire effectue donc des enquétes de moti-
vation pour déterminer les messages ciblés qui
“frapperont” le plus grand nombre. On recherche
la tendance générale, les grandes masses. Bien
entendu, Pentreprise comme le publicitaire préfe-
re gérer la grande tendance, la grande masse.
Certes, le choix d'un cadre peut &tre forcé, dans
la mesure o1 'option de politique générale est
servie par une valeur, 2 savoir la sanction (positi-
ve ou négative) qui lui est associée. En situation
d'offre et demande défavorable pour les cadres,
les options “forcées” transforment et limitent la
liberté individuelle du cadre. De variable indé-
pendante, la liberté du cadre devient dépendante.
Cas limite sur le plan de la liberté contractuelie,
il g’agit d’'une inexploitation d'un gisement de
motivations. La question se pose alors de savoir
ce que 'entreprise pense du gisement des motiva-
tions négligé par sa politique (tendance généra-
le).

Certaines organisations, attendant que cer-
tains niveaux de production et de productivité
soient directement atteints, congoivent des sys-
tames de mesure des objectifs et des résultats.
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D’autres exigent une conformité aux régles et
aux procédures dont on déduit, par ailleurs, le
résultat économique. [Yautres, enfin, souhaitent
une plus grande implication de leur personnel en
vue d’atteindre leurs buts fondamentaux. Quels
que soient ces choix stratégiques, I'entreprise et
notamment le directeur des ressources humaines
recherchent le ou les instruments pratiques et
nécessaires a l'identification des contraintes et
des effets de leurs politiques et systémes de
rémunérations.

Flutilisation pratique et rapide de notre grille
globale d’entretien nécessite cependant une réelle
pratique du dialogue. Ceci suppose une prépara-
tion des salariés. Compte tenu du caractere
contingent de tout systéme de rémunération (il
nexiste pas de systéme universel) les rédgles du
jeu doivent &tre établies avec clarté et transpa-
rence. Le retour a la liberté contractuelle, qui est
induit dans Putilisation de cette grille d’entre-
tien, peut s'inscrire dans une dynamique de déve-
loppement de la participation an niveau des indi-
vidus et dans celle du changement
organisationnel.
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ANNEXES

Annexe |

LA RETRIBUTION

Grille d’entretien

Nous cherchons A déterminer et & mesurer la RETRIBUTION que vous retirez de
votre situation personnelle de travail.

Pour cela, nous admettons les définitions suivantes:

Le salaire = salaire de base (indiciaire).

Le salaire est le prix du travail réalisé et le prix des compétences exigées par le poste
de travail et qui sont mises 4 disposition de I'entreprise.

Les rémunérations = salaires directs et indirects, primes, intéressement,
actionnariat, prévoyances, assurances, avantages en nature, conditions de travail,

Les rémunérations sont le prix du mérite, des résultats, des performances, des
objectifs atteints, qui constitue aussi un cofit (cofit complet) pour I’entreprise.

La rétribution = contreparties implicites et explicites de la situation
de travail (tribut personnel que chacun prend, retire de sa situation de ravail) ; ex: statut
social, confort matériel, possibilités de”’réalisation de soi-méme”, efc...

La rétribution est 'ensemble des éléments que le salari€ retire de sa situation de
travail (salaire, rémunérations et les éléments subjectifs et implicites).

Nous vous demandons votre point de vue: pourquoi, personnellement, travaillez-
vous? Quelle est votre perception du salaire, de la rémunération et de la rétribution que
vous percevez de votre situation de travail?

Nom de 'entreprise : . \A!
NOM: V2

Age: : V3
Sexe: F , M V4
Salaire : (mensuel/annuel) (brut/net): VS5
Rémunérations: (mensuel/annuel) (brut/net): '

Diplome (le plus important) Vo
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-L"éﬁalys'é dela rétriBﬂti_'on-par ui_ie“gfiil-e' d'éntré:_t_ieﬁ : -

Les éléments constitutifs de la rémunération

Votre REMUNERATION comporte, ou peut comporter une partie ou fa totalité des €léments
suivants:
Question : D’apés vous,
sont-ils ] I devraient-ils @tre
peu importants/trés peu importants/tres
importants? importants? -~
VIii: Jo1 2 3 4 56 |1-Logement 01 23 456 |V2:
VI2: 101 2 3 4 56 |2-TéL & communication 01 23 456 [V22;
VI3: 101 2 3 4 56 |3-Restauration 0123 456 |V23:
Vid: |01 2 3 4 56 |4-Voyagesetdéplacements 0123 456 |V4:
VI5: Jo1 2 3 4 56 [|5-Congés (payés et autres) 01 23 456 |V25:
VI6: [01 2 3 4 56 |6- Ocuvres sociales (=CE) 01 23 4 56 [V
VI7: 01 2 3 4 56 |7-Prixpréférentielsdesproduits [0 1 2 3 4 56 |V27:
de ’entreprise
VIS: J01 2 3 4 56 |8-Intéressement, Actionnariat 0123456 ['VB:
VI9: J01 2 3 4 56 |[9-Retraite complémentaire 01 23456 [V
V30: 101 2 3 4 56 |10-Prévoyance médicale 0123 456 |V4l:
V3l: {01 2 3 4 56 |11 Autresprévoyances et 01 2 3 4 56 |V4l:
assurances . . §

Votre REMUNERATION comporte, ou peut comporter, une partie ou la totalité des éléments
de conditions de travail suivants:

Question : S’ils sont pour vous un élément de confort ou de satisfaction personnelle,

sont-ils devraient-ils
étre
peu peu
importants/trés importants/trés
importants? importants?
V32: 101 2 3 4 56 }l2-Cduonsphysiqueset 01 23456 jVa2:
physiologiques
V33: o1 2 3 4 56 }|13-Cdtonsdelieu 01 2 3 456 |V43:
V3d: 101 2 3 4 56 |14-Cdtions de temps et 01 23 456 |VM:
d'horaire
V35: o1 2 3 4 56 |15- Autonomie du poste de 0123456 |V45:
travail
V36: [o1 2 3 4 56 |16-Relations hiérachiques et 01 23 456 [V46:
délégations de pouvoir
V37: |01 2 3 4 56 |17-Représentationcollectiveet |01 2 3 4 56 jV47:
sociale
V38: |01 2 3 4 56 |I8-Systeme d’informationetde |01 2 3 4 56 [V48:
communication internes
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Les motifs de recherche d'une rémunération plus importante

Question : Pour vous, la prochaine augmentation de votre rémunération sera-t-clle allectée &
l'une des utilisations (importante ou peu importante) suivantes? :

peu important/trés
important
V5l : Le jeu (plassir), le réve 01 23456
V52 : L investissement 01 234356
| V33 L épargne 01 2 3 4 56
V54 : La consommation 0123456

Les raisons profondes de votre action (et de vos actes) en situation de

travail

107

Nous admettons qu'l y & un rapport entte les raisons profondes de voire action (et de vos actes) ot
votre situation de travail.

Question : Quelles sont, d’aprés vous, parmi les huit raisons (valeurs) d'action explicitées ci-

dessous, celles gui fondent vos actions dans votre situation travail ? Quelle est leur im e? |
peu important/tres

“conflits-négociations”

important?
Vé6l: La conception politique des relations de travail admet
(la Polémigque) I'existence des conflits et de la discussion-négociation {0 1 2 3 4 56
Métaphore politique comme moyens de faire "avancer les choses",

V62

La conception raisonnée, rationnalisée des relations de

“cervean”

(le Réalisme) travail suppose une organisation méthodique, préciseet{ 01 2 3 4 5 6
Méuaphore mécanique | réfiéchie de Ventreprise,

“machine”

V63 : L'intuition et les croyances (aspects implicites et

(le Mysticisme) explicités) des dirigeants et des salariés fondent les

Métaphore systémique | doctrines nécessaires au bon fonctionnement des]0 ! 2 3 4 56
“flux systémiques” relations de travail dans les organisations.

V64 . Toute organisation des relations de travail comporte

(le Fantastique) une dimension d'ouverture 2 I'environnement et une ,
Méaphore biologique | variété, parfois étonnante, des situations. 0123456
|_organisme vivant”

V6s: Les relations de travail sont naturellement empreintes

{'Ethique) d'éléments moraux et culturels qui guident les|0 1 2 3 4 56
Métaphore culturelle | décisions individuelles et collectives.

“cuiturs et valeurs”

V66 : Les relations de travail sont des relations de domination

(Ie lyrisme) et d'exploitation, sur les choses et les personnes, qui

Métaphore comportent une part d'exaltation, de passion et de '
“domination” plaisir, pour le dominant, et une part de résignation| 0 1 2 3 4 56

pour le dominé.

NI Toute relation de travail sécréte, chez Ies salariés, des

(le Tragique) impressions de fatalité, de contrainte et des sentiments|0 1 2 3 4 56
Métaphore “prison d’angoisse.

psychigue”

V6s : Les relations de travail supposent, de la part des

(le Féerique) salari€s, des qualités d'auto-organisation, d'auto-

Métaphore formation, d'initiative; toutes choses qui sont|0 1 2 3 4 546
holographique merveilleuses et enthousiasmantes, 5’
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Annexe 2 '

19 Jun 94 SPSS for MS WINDOWS Release 6.0 Page 42
——————————— FACTOR ANALYSIS ----nvv-n--
Extraction | for analysis I, Principal Components Analysis (PC)

Initial Statistics:
Variable Communality * Factor Eigenvalue Pctof Var Cum Pct
*

vii 1,00000 * 1 4,85971 16,8 16,8
V12 1,00000 * 2 4,09325 14,1 36,9
Vi3 1,00000 * 3 2,14450 7.4 38,3
Vi4 £,00000 * 4 1,80962 6,2 44,5
Vis 1,00000 * 5 1,63425 5,6 50,1
Vié 1,00000 * 6 1,48158 5,1 55,3
\A¥i 1,00000 #* 7 1,41113 4,9 60,1
V1§ 1,00000 * 8 1,13865 3,9 64,0
Vi9 1,00000 * 9 1,06507 3,7 67,7
V30 1,00000 * 10 , 08870 34 71,1
V3l 1,00000 * Il ,93623 3.2 74,4
Factor Matrix:

Factor | Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor 5
Vo8 ~ 81384 AT7112 -,09264 02565 ,11569
V64 -, 74674 , 24123 -,09956 00704 - ,05700
Vi 69567 ,15341 ,05652 -,14571 -,03077
V6l -,68646 , 19467 31125 -,09525 ,02025
Vi7 ,64686 25343 ,20476 -,21823 ,08843
Vi6 ,61808 ,09683 A5771 -,08987 -,07254
Vb - 53810 ,27558 31581 ,19573 ,06847
V3l - 51847 33466 ,29761 ,06836 29742
V62 43257 17830 -,01043 -,21593 -,06026
Vi3 41456 ,25297 ,28894 27339 34915
V35 01748 ,71149 -,.19641 -, 11915 L01063
V33 ,00521 ,66024 -,31087 -,04069 -,36770
V32 ~, 19778 60117 -,26499 -,15932 -,25285
V3l 11296 57879 -21972 ,25571 ,36524
V34 -,16434 55663 -,25633 14526 -,30832
V36 -,05933 , 54838 -, 12647 -,38010 ,26426
Vis 27242 52699 19635 ,06970 - 42175
V19 17727 ,45030 -,27258 ,04695 -,05684
V37 -,00575 41169 7317 -,22653 ,33574
Vil ,06949 , 21532 62685 22911 -,.36696
Vo7 -, 42093 28625 53373 L7214 03866
V38 ,04427 ,35542 23152 -,64348 , 27481
V30 37981 47060 -,12043 51830 09639
Vi4 ,42868 ,2498% 11796 47373 12142
V65 -,32688 14642 09581 -17133 -,43981
vi2 -,23478 ,13509 02756 35092 ,11948
V53 ,09133 -,04463 -,.30225 , 27927 -,02982
V52 ,29459 ,23107 -,20465 -,04050 ,29361

V54 ,09643 23313 34834 -,08131  -,25021
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Annexe 3

Extraction I for analysis I, Principal Components Analysis (PC)
Initial Statistics;

Variable Communality * Factor Eigenvalue Pctof Var Cum Pet*
V21 1,60006 * 1 518484 17,9 17,9
V22 1,06000 * 2 397365 13,7 31,6
V23 1,00000 * 3 2,33499 8,1 39,6
V24 1,00000 * 4  1,76519 6,1 45,7

V25 1,00000 * 5 167042 - 58 51,5

V26 1,00000 * 6 1,42562 4,9 56,4

V27 1,00000 * 7 1,31208 4,5 60,9
V28 1,00000 * 8 1,17409 4,0 65,0

V29 1,00000 * 9  1,06520 3,7 68,6
V40 1,00000 * 10 1,00625 3.5 72,1

V4i 1,00000 * 11 ,90550 3,1 75,2

V42 1,00000 * 12 ,83451 2,9 78,1

V43 1,00000 * 13 81061 2.8 80,9

V44 1,00000 * 14 71491 2,5 83.4
Factor Matrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor 5

V2i 07895 -,04837 26164 -,03493 ,23986
V22 20494 - 20788 A8517 08064 - 41505
V23 -,09532 44717 ,40692 48121 -,05737
V24 -,15241 ,29539 ,62784 08611  -35289
V25 24684 49557 43149 20995 03387
V26 ,13420 44990 ,27992 ,19829 41426
V27 -, 14647 59736 -,00105 27798 35093
V28 -,05968 S1800 -11646 -,02709  -,05937
V29 ,62078 ,28488 00887  -38740  -26164
V40 52751 49198 -,02567  -08786  -,35164
V4i 62816 ,40832 5061 -,19364  -,14703
V42 59561 10530 -,02771 -,37468 , 16577
V43 67015 46215 - 04327 - 13827 -,04094
Va4 06651 03964 2286 -,42581 ,29458
V45 26878 29251 -47641 43453 00251
Va6 61959 00550  -31900 ,22695 05160
v47 47360 31275 -,05029 ,14984 13198
V48 ,26030 47151 -,39202 20668  -13235
V5! S3651  -37756 42231 -, 10669 ,16103
V52 -,12270 ,29546 24023 -12959  -,07848
V53 04341 21374 -21942 24374 -25230
V54 ;02448 04476 51459 09136 -,09895
V6l 44843 - 58042 ,14166 23874  -,06860
V62 -,05961 43575 08986 -31100 40242
V64 60087 44085  -,06292 16079 -22814
V65 33351 -,06781 -,13417 26989 06465
V66 56301 -,30594 07564 ,22954 36031
V67 40672 -32218 ,26067 31133 .36553
V68 ,69270  -38882  -,09478 13240 -23290
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Armexe4 ; Motifs : Dendrogram using Average Linkage (Between Groups)
Resraled Distance Cluster Combine

Cake 72 72
Cage 20 20

CASE 0 5 10 15 20 25
Lalel BRI —mm e pommmm———— e o m———— o e +
Case 45 45 -4
Case 64 64 -+ |
Cane 38 ig p pmm *

Case 88 88 -+ 1
Cace 37 37 -+ | i
Jage 69 69 i
Cage 32 32 - +*congormat ion”
{lase 35 35 R ! I
Caze 7 ? |
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Dendrogram using Average Livkage (Betweean Groups)
Rescaled Distance Cluster Combine
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