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L.a mondialisation des marchés et ia diffusion des techniques de production mettent en fumidre
I"importance des ressources humaines comme levier de la compétitivité des entreprises. Au rang des
facteurs de cette compétitivité, la question des rémunérations occupe une bonne place. Le coilt du
travail apparait comme un élément déterminant dans le choix des localisations des unités de
production. Cette approche, en termes de colits des facteurs de production, devrait, & priori, amener les
gestionnaires & définir leurs politiques de rémunération sur la base de comparaisons internationales.
Celtes-¢i portent généralement sur deux plans : le niveau dans le secteur d’activité (chargé ou non
chargeé, catégoriels ou global) et les structures (structure de la rémunération plobale, flexibilité des
systémes).

On pourrait s’attendre 3 ce que les comparaisons externes, qui découlent de ces logiques,
favorisent I’émergence d’une sorte d’harmonisation internationaie dans le cadre d’une égalisation
tendancielle du coiit des facteurs ; d’autant que les prands cabinets de conseil internationaux sont les
vecteurs d’une standardisation des pratiques. C’est sans doute faire fi un peu rapidement du poids des
cultures pationales. Y a-t-il une harmonisation des pratiques de rémundration parmi les pays
développés ou un éclatement en fonction de Pespace culture] considéré 7 Telle est la question que
nous aborderons 4 travers dewx points de vue: une approche par comparaison de données
représentatives sur les structures de rémunération & intériewr de la CEE ; une approche par
comparzison des politiques de rémunération utilisées dans deux pays ewropfens et un pays
d’ Amérique du nord (Angleterre, France, Québec). .

1. CADRE CONCEPTUEL ET FORMULATION D’HYPOTHESES

De nombreuses études se sont intéressées & la question des différences sectorielles en matiére
de rémunération. Ces travaux ont souvent été réalisés dans une perspective plus économique que
gestionnaire. 15 partent de Fidée que les entreprises opérant au sein d’un méme secteur d’activité sont
exposées & des contraintes et des opportunités similaires {technologie, syndicalisation et négociations
coliectives, demande, etc.),

En s’appuyant sur [a théorie de la dualité des marchés de Doeringer & Piore (1971}, les
politiques et pratiques saiariales seraient différentes selon que Fentreprise ceuvre dans un marché
primaire ou secondaire. Le marché primaire serait composé d'emplois offrant un salaire élevé, alors
que le secteur secondaire serait caractérisé par une situation diamétralement opposée : les salaires et
avantages sociaux, en particulier, y seraient moins intéressants. En termes de politiques de
rémumération, i y aurait donc des choix qui seraient contingents au secteur. Plusieurs études ont montré

! Cette recherche a éuf financée par le Commissariat Général au Plan, La collecte des données en Angleterre a 6té
réalisée par I'Université de Cambridge, avec je concours du Pr. F. Wilkinson et du Pr, E. Lorenz.
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cette relation. L’étude de Groshen réalisée aux LSA (1991) révéle, par exemple, que le niveau moyen
des incitatifs offerts par les entreprises différe selon les secteurs : dans les produits du plastique, les
incitatifs représentent 6,2% de la rémunération globale, alors que ce taux est de 1,3% dans Uindustrie
chimique, 11,1% dans celui de I'acier, 21% dans 'industrie de la laine, et de 30,1% dans celui du
coton. Hannan & al, (1990), également, ont montré que le secteur d’activité peut expliquer a lui seut 4%
de fa variance des rémunérations, De plus, comme Font montré aux USA Krueger ¢t Summers (1988)
puis Bell et Freeman (1991), la dispersion entre les secteurs s"est accrue considérablement depuis
1970. Cette tendance est le résultat de plusieurs variables telles que intensité capitalistique, la
croissance des emplois, le taux de syndicalisation, la croissance déséquilibrée de la concurrence
internationale, le changement rapide des compétences nécessaires et la valeur gu'on accorde 4 des
compétences spécifiques, les différences de productivité et de performance (Bell et Freeman, 1991).

Si ces relations entre secteurs dactivité et politiques de rémunération sont bien établies &
V'intérieur d’un espace culturel donné, les comparaisons internationales sur cette question sont plus
rares. Elles concernent généralement des comparaisons en termes de colits salariaux globaux. Elles
mettent en évidence le poids différencié des prélévements sociaux et fiscaux d'un pays A I'autre. Elles
permettent done de comparer des politiques institutionnelles plus que des modes de gestion. Sur ce
dernier plan, en effet, nous disposons de peu de comparaisons. Or, au-deld des cadres législatifs et
réglementaires, il parait utile de s’interroger sur une éventuelle convergence des systémes de
rémunération.

Depuis tes premiers travaux de Geert Hofstede, & la fin des années 1960, de nombreuses
recherches se sont intéressées au role de la variable culturelle dans les modes de management des
emreprisesz. Quelques unes se sont centrées sur existence d’un lien entre culture nationale et systéme
de rémunération (Kim et al., 1990 ; Currie, 1991 ; Hodgetts et Luthans, 1993 ; Mamman et al,, 1996).
Cette préoccupation a résulté de constats réalisés dans certaines multinationales qui ont développé des
stratégies mondiales d’harmonisation des modes de rémunération sans connaitre le niveau de succés
escompté. Ces travaux convergent tous dans leurs conclusions : ke cadre national est un espace culturel
déterminant pour comprendre les pratiques de GRH, 1a question des rémunérations n’échappant pas 3
ce constat. Sur ces bases nous pouvons donc formuler une premiére hypothése de travail ;

Hypothése | En matidre de comparaisons internationales des politiques de rémunération le secteur
Factivité n’est pas le bon niveau d’approche, il faut lui préférer espace culturel.
" national.

Développant cette logique, d'un alignement des pratiques de GRH en fonction de fa culture
nationale, Currie (1991) propose une interprétation fondée sur la notion de risque. Pour lui, il serait
difficile d'instaurer des pratiques de rémunération & risque dans une communauté qui ne tolére pas
I'incertitude. Les pratiques lides 4 la performance auraient donc plus de chances d'8tre acceptées dans
certaines cultures telles que celles du Japon, des Etats-Unis et de fa Grande-Bretagne, et moins dans
des cultures comme celles de 1’ Allemagne, de 'Espagne et de la France, Cette prise de position nous
invite 4 formuler une seconde hypothése !

Hypothése 2 : Les pays 4 culture Iatine ont des systémes de rémunération moins orientés vers le risque
que les pays anglo-saxons.

? Voir les références bibliographiques in : Sparow et alii, 1994 ; Segalla e1 Besseyre des Horts, 1998,
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Les perceptions relatives a4 DPinfluence des différences culturelles sur les modes de
management ont également été fortement marquées par les travaux de (. Hofstede (1987). Sur ces
bases, en particulier, R. Hodgetts et F. Luthans (1993) ont tenté de montrer que les quatre critéres de
différenciation mis en évidence par celui-ci pouvaient étre utilisés pour aider les multinationales dans
leurs choix de politiques de rémunération. Iis proposent ainsi un classement des principaux pays de
POCDE en fonction d'un niveau plus ou moins élevé sur la décentralisation du pouvoir, sur
Vindividualisme, sur la masculinité et sur Vincertitude. Ces conclusions n'onmt pas, & notre
cohnaissance, fait I'objet d’une validation empirique. Reprenant les propositions que ces deux auleurs
formulent pour appliquer les critéres de G. Hofstede aux politiques de rémunération, nous nous
efforcerons de valider la classification des pays qu'ils proposent {tableau 1). Notons toutefois qu'ils
n’envisagent pas explicitement le cas du Québec o du Canada mais qu’ils I'assimilent implicitement
a celui des USAL

Tableau 1 : Caractéristiques des politiques de rémunération sefon R, Hodgetts et F. Luthans, 1993,

Décentralisation | Individuahsation Masculinité Prise en compte du
du pouvoir risque
Faible | Forte | Faible | Forte Faible forte Fasble Forte
France X X X x
Québec x X X X
Angleterre X X ¥ X

Leurs conclusions, qui sont exprimées dans le tablean 1, feront 'objet d’un test sur fa base des
données dont nous avons pu disposer.

2. METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

Le test de nos hypothéses scra réalisé & partir de deux types complémentaires de données : les
pratiques constatées sur des données objectives fournies par les entreprises et les déclarations faites
par les responsables des politiques de rémunération des grandes entreprises. Les données utilisées
proviennent d’une part d'une base économique produite par EUROSTAT pour les pays de la CEE,
d'autre part d'une recherche empirique réalisce en 1997 auprés de DRH Anglais, Francais ot
Québécois.

2.1. Traitements des données EUROSTAT.

Pour les pays européens nous avons pu disposer des statistiques sectorielles homogénes auprés
d'EURCSTAT qui procede & intervalles réguliers (4 ans) & des enquétes approfondies sur des
échantillons représentatifs dans les pays de la CEE. Les deriéres données disponibles datent de 1996,
Ces données sont présentées sous forme d'une décomposition du coitt total du travail qui distingue un
colt direct, correspondant 3 fa déclaration de rémunération perque par le salarié avant impot sur fe
revenu des personnes physiques, et un colit indirect, correspondant pour l'essentiel aux montants des
charges sociales,
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Les entreprises n’ayant pas de marge de mancuvie sur les cofits indirects, nous ne nous
sommes intéressés ici quau cofit direct qui regroupe I'essentiel des éiéments de la rémunération
globale, Le coiit direct du travail « dir » se décompose, en effet, en rémunérations directement perques
par le salarié « dir$k » et en avantages en nature « dirk ». La variable dir$k se décompose & son tour
en:

1) dire = rémunérations fixes

2)  dirb = rémunérations variables avec les performances
3} dirh = rémunérations des journées chdmées

4) dirs = indemnités de licenciements

11 est donc possible d*établir entre les variables les refations suivantes :

Dir = dir$k +dirk
dirSk = diret dirb + dirs

Les données sont présentées dans la décomposition sectorielle de 1a NACE 4 3 chiffres, ce qui
constitue une décomposition plus fine que celle en 14 secteurs refenue dans la recherche auprés des
DRH gue nous utiliserons par la suite. Nous avons décoposé la dispersion observée de fagon 2
distinguer leffet sectoriel et I'effet national. Pour ce faire nous avons procédé, pour chacune des
variables, 3 une décomposition de la variance totale en varlance intra-pays et variance inter-pays.

V(X =P(X)+ V(X))
Variance Totale = moyenne des variances + variance des moyennes
e 1 ,
X ==3 X
M
PR T/ N
)= — 2% - 0

FAl

)=~ 7,0
i el

Avec i = secteurs, | = pays, Vi(X) = variance du pays |

Considérant {'ensemble des observations, nous avons pu calculer la répartition de la variance
totale abservée sur 40 secteurs (i) de cing pays’ (j) entre :
s une variance inter-pays, qui comespond @ la variance des moyennes, &l qui traduit un effet
n H "
national” ;

o une variance sectorielle intra-pays, qui correspond i la moyenne des variances, el qui prend en
compte la dispersion entre les secteurs dans chaque pays.

L étude de cette décomposition de la variance nous permetira de juger, par compataison, si
I"effet national est plus imporant ou non que 'effet sectoriel.

3 Allemagre, Espagne ; France ; ltalie ; Royaume-Uni.
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2.2 Collecte et traitements des données spécifiques,

Nous avons réalisé une enquéte, durant e premier semestre de 1997, auprés des décideurs pour
collecter des données objectives et perceptuelies sur le systtme de rémunération, le contexte
organisationnel, les objectifs poursuivis et la perception d'efficacité qu'en ont les personnes
interrogées. L'enquéte auprés des décideurs & é1€ menée au moyen d'un questionnaire comprenant
exclusivement des questions fermées. 11 a ét€ administré par voie postale et par entretiens de face &
face dans les grandes entreprises du secteur marchand non agricole (MNA) de chaque pays. Nous
avons veillé 4 ce que, dans tous fes cas, les répondants soient les DRH ou les Responsables de
Rémunération. Les 599 entreprises finalement étudiées sont présentées dans le tableau 2.

Tableau 2 : Population étudide.

France Angleterre Québec
Population cible 25007 10007 25005
Réponses exploitables® 233 117 252
% de répondants 9.3 i1,7 10
% des 1000 premiéres 14 i,7 12,2

Les variables qualitatives ont été mesurées & Vaide d'items sur des échelfes de Lickert
comprenant cing modalités variant de « Tout 4 fait en désaccords » & « Tout 4 fait d’accord ». Nous
utitiserons les fréquences des réponses car elles suffisent & se faire une idée claire des tendances
dominantes dans chaque pays.

Pour mesurer les dimensions de G. Hofstede nous avons utilisé des variables suggérées par R.
Hodgetts et F. Luthans (1993), La dimension « décentralisation du pouvoir de décision » a été mesurée
par trois items : I'un relatif au mode de prise de décision en générale, les deux autres spécifiques aux
décisions relatives aux rémunérations. Lindividualisation dans les politiques de rémunération a
également été mesurée par trois items appliqués aux différents statuts de salariés : le premier est
quantitatif, il exprime le pourcentage de primes individuelles dans la rémunération directe de base ; les
deux autres sont qualitatifs. La « masculinité » s'exprime par la valorisation de critéres de compétition
et de différentiation ; elle s’oppose & un critére dit de « féminité » qui serait caractérisé par la
recherche de I"équité interne et un relatif rejet de fa compétition sur les performances individuelles. Ce
critére a €t€ mesuré par deux items qualitatifs. Enfin ia prise en compte du risque a été mesuré par
deux variables quantitatives relatives aux % de primes individuelles et collectives, et par deux items
quatitatifs. '

3. RESULTATS ET DISCUSSION DE LA RECHERCHE SUR DONNEES EUROSTAT

3.1. Comparaison des effets sectoriels et nationaux

Pour tester notre premitre hypothése, nous avons pracédé, selon le protocole indiqué plus
haut. 4 une décomposition de la variance sur les données économiques fournies par EUROSTAT.

! Certaines répunses ont é1é éliminées pour éviter les effess de halo lorsqu’il s’agissait de filiales de groupes déja
introduits dans la base de données
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Tableau 3 : Décomposition de la variance totaie

Variance des [ moyenne des| Variance { vart Movyenne des | Variance

moyennes variances totale UG C1RES varianus®, totale

Dir 33,65 5,05 38,71 §6.95% 13,05% 100 %
Dirfk 25,93 5,93 31,86 81,39% 18,61% 100 %
Dire 59,04 11,53 70,56 83,66% 16,34% 106 %
Dirb 11,73 3,28 15.03 78,16% 21.84% 100 %
Dirs 4,97 1,53 2,50 38,95% 61,05% 100 %
Dirk 0,96 0,51 1,47 65,16% 34,84% 100 %

Cette décomposition fait apparaitre une domination élevée de la variance des moyennes sur la
movenne des variances. Ce résultat est particuliérement net lorsqu'on observe la rémunération fixe
{dire) et la rémunération variable (dirb). 1! traduit bien Iimportance de "l'effet national” et
comparativement, le peu de pertinence d'une comparaisons sectorielle de la structure des
rémunérations. La scule exception concerne les indemnités de licenciements (dirs). Cependant, ce
dernier &lément est & interpréter avec précaution, comme nous le noterons plus loin, car i ne s’agit pas
en réalité d’un &lément de la politique de rémunération suivie par les entreprises, mais davantage d’un
&iément conjoncturel subi.

La rémunération apparait donc comme une pratique de gestion davantage influencée par la
culture nationale que par 'apparienance 3 un secteur d'activité. Contrairement & de nombreuses prises
de positions, nous pouvons donc conclure qu'il est préférable de retenir une comparaison par pays 3
une comparaison sectorielle. Ces résultats confirment la série de travaux, débutés par Hofstede dans
les années 1970, sur les pratiques managériales en regard des cultures. Les comparaisons en matiére de
rémunération doivent encore, a la fin des annges 1990, &tre considérées, av sein méme de la CEE,
comme contingentes 3 la culture nationaie plus qu'a I'appartenance a un secteur d'activité,

Nous pouvons done conclure, & ce niveau de {"étude, que notre premiére hypothése est validée
pour ce qui concerne le coiit direct du travail dans son ensemble (dir), et les éléments de la
rémunération globale dont nous disposons : rémunération fixe (dire): rémunération variable sur
performances individuetles et collectives (dirb)}: avantages en natwre (dirk). La comparaison des
politiques de rémunération au sein de ta CEE doit étre abordée en fonction de I'espace culturel
national plutdt qu’en fonction du secteur d’activité.

3.2. Comparaison des structures de rémunération par pays

Les résultats précédents invitent & §’interroger sur la structure des rémunérations dans chaque
pays, ce qui correspond & notre deuxiéme hypothése. Ainsi, pour chaque variable. nous avons calculé
par pays la moyenne et la variance sur 40 secteurs d’activité (MNA). Le coefficient de variation
exprime Je rapport de {'écart type & la moyenne cotvespondante. 1} fait apparaitre des différences
sensibles entre les rubriques qui tiennent éssentietiement au niveau atteint par les moyennes.
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Tableau 4 : Décomposition du colt direct « dir ».

Allemagne Espagne France

moyenne | Variance | Coel. var. | Moyenne | Variance | Coef. var. | Moyenne variance | coef. var,
Dir | 7739 5,94 0,03 73,92 5,73 0,03 67,74 4,90 0.03
Dirk| 77,17 6,95 0,03 73,63 6,61 0,03 67,45 6,02 0,04
Dire| 57,54 13,61 0,06 60,19 8,70 0,03 48,631 | 17,86 0,09
Dithi 6,50 2,36 0,24 11,54 5,08 0,20 9,74 6,34 0,26
{hrs 2,40 2,54 0,67 1,90 3,02 0,9% 6,79 0,28 0,67
Dirk| 022 0,17 1,86 6,29 0,44 2,28 0,29 0,16 2,00

Italie Royaume Uni

moyenne | Variance | coef, var. | moyenne j Variance | Coef. var,
Dir ¢ 71,09 6,64 0,04 84,59 3,70 0,02
Dirdk| 70,79 6,63 0,04 81,96 5,79 0,03
Dire | 50,90 1,29 0.07 70.37 11,62 0,05
Dirb| 8,34 2,59 0,19 1,54 1,65 0,83
Dirs ne Nc¢ ne 2,k 1,79 0,63
Dick: 6,30 0,08 0,96 2,63 1,90 0,52

Les données Eurostat font apparalire plusieurs différences entre les pays

. Le Royaume-Unj est le pays pour lequel la partie variable de la rémunération (dirb) est la plus
faible (1,54 % en moyenne). Dans les autres pays, em Tevanche, la rémunération variable est
netiement plus Slevée, et plus particuliérement dans les pays latins . Espagne (11,54 %), France
(9,74 %), Halie (8,34 %). 1} faut toutefois noter une variance relativement forte en France, ce qui
traduit une moins grande homogénéité des pratiques qu’ailleurs.

On constate done, contre nos attentes, que les pays latins (Espagne, France et ltalie) ainsi que
P Allemagne, mais & un degré moindre, ont une rémunération davantage orientée vers le risque que
I Angleterre. Les pourcentages de rémunération variables y sont netiement plus forts. Ce résultat
invalide la prise de position de Currie (1991} relative & fa plus ou moins grande aversion au risque
de cerlains pays, Par voie de conséquences, il infirme notre seconde hypothése. Il nous permet de
conclure que les pays européens a culture latine ont des systémes de rémunération davantage
orientés vers le risque que les pays anglo-saxons.

. Parmi les autres variables, on reléve I'importance des rémunéeations en nature (dirk) au Royaume
Uni (2,63 %) qui dépassent de loin cefles percues dans les quatre autres pays étudiés.

. 11 faut rester prudent pour ce gqui concerne F'interprétation des données relatives aux indemnités de
licenciements (dirs) car les chiffres présentés ici correspondent aux moyennes des indemnités
versées pour année considérée. ils sont donc rés influencés par la conjoncture économigue et
sociale de chaque pays cette année la.

Sur ce dernier aspect une comparaison plus poussée par pays montre qu'il y a bien un effet

sectoriel transnational & Pintériewr de I'Europe. Le tableau 5 indique les principaux secteurs d’activité
dans lesquels on observe des indemnités de licenciements notoirement au dessus de la moyenne
nationale.
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Tableau 5 : Indemnités de licenciements (dirs) dans quelques secteurs’

Allemagne Espagne France
Moyenne | Montant | Moyenne | Montant | Moyenne | Montant
nationale | du secteur | nationale | du secteur ¢ nationale | du secteur
Chimie 24 2,7 1.9 - 2,67 0,79 51
Métallurgie 4,12 1,05 .87
Industrie Automobiie 3,02 5,19 1,39
Textile 2,46 4,55 1,03

RovEame Uni
Moyenne | Montant
nationale | du secteur

Chimie 2,11 3,59
Meétallurgie 2,52
Industrie Automobile 5.01
- Textile 0,78

Source : Eurostat 1996

Ces chiffres montrent que, si les momtants varient de fagon relativement importante d'un pays
4 P'autre, plusieurs grands secteurs d’activité ont, en Europe, distribué¢ de fortes indemnités de
licenciements. Ainsi, il y a bien un effet {ié a la conjoncture économique du secteur qui se répercute
sur les rémunérations distribuées. Mais on ne peui parfer pour autant de politique de rémunération
sectorielle, puisque, en la matiere, il s'agit de la simple conséquence des aléas de la, conjoncture
économique que subissent les entreprises via les législations sociales.

Finalement, nous pouvons conclure de "analyse des données fournies par Eurostat que le
cadre institutionnel est délerminant dans les politiques de rémunération. I} nous parait donc utile, pour
avoir une vision compléte de ia convergence ou non des politiques suivies, de recourir 4 une étude
quatitative. Interroger les responsables des politiques de rémunération sur leurs perceptions et leurs
intentions peut nous donner une autre vision que celle obtenue a la simple lecture des donndes
quantitatives. En effet, les intentions et les choix peuvent étre identiques, alors méme que les résultats
sont différents en raison de contraintes et d'incitations locaies particuliéres.

4. TRAITEMENTS ET DISCUSSION DES DONNEES COLLECTEES AUPRES DES DRH

Nous sommes partis des propositions de R. Hodgetts et F. Luthans (1993). Se plagant dans
Poptique des multinationales américaines. ceux-ci ont analysé les stratégies de rémunération & partir
d’une application des critéres de G. Hofstede aux éléments des politiques de rémunération. Sur ces
bases, ils arvivent 4 un classement 4 priori des principaux pays de I'OCDE. Reprenant les propositions
qu'ils formulent pour mesurer les critdéres de G. Hofstede, nous nous efforcerons de valider la
classification des pays qu'ils proposent.

* Les données pour |" Halie ne sont pas disponibles.
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4.1. La décentralisation du pouvoir

La décentralisation du pouvoir a é¢ mesurée au moyen d'écheltes de Likert & cing niveaux sur
trois items. Les fréquences des réponses figurent ci-dessous

Les décisions sont prises au niveau le plus bas possible de Porganisation.
1 2 4 5
France 18% 5% 9% 22% 4%
Québec 23% 33% 12% 27% 4%
Angleterre 3% 8% 27% 45% 16%
La détermination des salaires est centralisée au siépe
] 2 3 4 5
France 19% 13% 13% 24% . 29%
Québec 13% 9% 8% 12% 55%
Angleterre 15% 1% 15% 18% 37%
La détermination des autres ¢éléments de rémunération est centralisée au siége
1 2 3 4 5
France 12% 4% 8% 2% 46%
Québec T 2% 5% 17% 66%
Angleterre 8% T 10% 19% 5t%

L"Angleterre est bien le pays qui apparalt comme le plus décentralisé dans ces modes de prises
de décision en général. En revanche, elle ne se distingue pas de la France pour ce qui conceme les
décisions spécifiques aux politiques de rémunération, Sur ce plan le Québec apparait comme ayant une
culture plus centralisatrice que les deux pays européens. Les recommandations de R. Hodgetts et F.
Luthans sur cette premiére dimension sont donc contredites par les données dont nous disposons. Sur
les questions de rémunération la décentralisation du pouvoir de décision n'est pas pergue comme plus
forte en Angleterre qu’en France, nos résultats indiguent méme une situation Iégérement inverse.

4.2, L'individualisation

1’ individualisation a été mesurée d’une part par le % de primes et boni individucls dans la
rémunération directe de base, d'autre part av moyen d’échelles de Likent a cing niveaux sur trois
ttems. Les résultats figurent ci-dessous :
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% de primes et boni individuels par rapport 3 la rémuneration de base.

Cadres Supérieurs Cadres Non Cadres
Quartiles : Ve P Y A W Y A ¥ Y
France 1% | 10% | 20% | 2% 5% |[18% | 0% 1% 5%
Québec 0% | 10% [ 209 | 0% 3% % 0% 0% 1%
Angleterre | 0% [ 10% | 20% | 0% 2% % 0% 0% 5%
Wous sommes fortement attachés au systéme de rémunération au mérite individuel,
Cadres Non Cadres
| 2 3 4 5 i 2 3 4 5
-“France W 3% P |-34%--58%4-—3% 13% 19% .4 35% ] 29% |
Québec | 10% | 10% | 17% { 39% ; 21% | 27% 13% [ 17% | 28% | 12%
Angleterre | 6% 1 6% 19% {37% | 31% | 9% 17% | 30% | 21% | 21%
."acirel de primes et boni est basé sur les résultats de la performance collective
plutdt qu’individuelle.
Cadres Non Cadres
1 P! 3 4 5 i 2 3 q 5
France | 27% | 36% | 13% | (4% | 3% | 24% | 28% | 12% { 23% | 5%
Québec | 24% | 20% | 10% | 27% | 15% | 30% 15% | 9% | 23% | 16%
Angleterre | 21% | 23% | 26% | 19% | 8% | 24% 18% | 24% [ 21% | 9%

La France se caractérise par une individualisation des politiques de rémunération plus forte
que dans les deux autres pays, y compris pour fes populations non-cadres. Le Québec, en particulier,
semble nettement moins attaché aux logiques d’individualisation des rémunérations que fes autres.
Dans ce dernier pays, 27% des entreprises se déclarent opposées 3 la rémunération du mérite
individuel pour les populations non-cadres alors que seulement 3% des entreprises Frangaises font la
méme réponse. Les recommandations de R. Hodgetts et F. Luthans se révélent ici refativement
conformes 4 nos observations. Elles sont cependant & nuancer en fonction du statut des salariés,
I'individualisation est moins marquée pour les populations non cadres particuli¢rement au Quebec.
Nos données permetient également d"établir une hiérarchie entre les pays : La France est le pays oi les
logiques d'individualisation des rémunérations sont le plus développées, suivie par I"Angleterre e, &

un niveau inférieur encore, par le Québec.

4.3, La masculinité

La masculinité a 6t¢ mesurée an moyen d'échelles de Likent & cinq niveaux sur deux items.

ITexiste un grand Ecart salarial entre les employés les plus performants et les moins
performants au sein d'un méme emploi.

Cadres Non Cadres
i 2 3 4 5 ! 2 3 4 5
France T 1 24% | 7%  40% [ &% 9% 33% {1 24% 1 28% 5%
Québec T80, T 30% | 21% | 23% | 5% | 33% | 29% | 13% | 17% 5%
Angleterre | 1% | 9% 26% | 45% | 18% 1% 14% | 29% | 40% | 15%
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Dans notre organisation, nous accordons uhe plus grande importance a 1'équité
interne qu’a la comparaison avec les concurrents.

Cadres Non Cadres
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
France 2% | 8% 16% 1 48% | 22% 1% 7% 4% | 52% | 24%
Québec 5% | 10% | 17% | 45% | 19% 6% 1% % | 44% 5 11%
Angleterre | 1% | 24% | 3% | 29% | 3% 2% 22% 3% | 27% | 4%

En retenant les critéres de différentiation et d’équité pour caractériser la masculinité, il
apparait clairement que I’Angleterre se distingue des deux autres pays. Les critéres de masculinité y
sont plus forts : plus de la moiti¢ des entreprises déclarent avoir une forte différentiation des saleires, y
compris chez les non-cadres ; en revanche les entreprises s’y déclarent moins sensibles & la question
de P'équité interne. Le Québec et la France apparaissent ici trés proches dans leurs perceptions, et
plutét orientés vers une logique de féminité, selon la terminologie de G. Hofstede.

4.4. La prise en compte du risque

La prise en compte du risque a été mesurée par deux variables quantitatives relatives au % de
rémunération variable et par deux items mesurés au moyen 4’ échelles de Likert 2 cing niveaux.

s de primes et boni individuels par rapport 2 la rémunération de base.
Cadres Supérieurs Cadres Non Cadres
Quartiles Y4 A ¥ Y ) Y Ya Y ¥s

France 4% 0% | 20% 2% 5% 10% 0% 1% 5%

Québec 0% 10% | 20% 0% 3% 7% 0% 0% 1%
Angleterre | 0% 10% 20% 0% 2% 7% 0% 0% 5%

i, de primes collectives par rapport a la rémunération de base.

_Cadres Supérieurs Cadres Non Cadres
Quartiles. ~ % % DA M 72 72 7 A
France ; o 4% 10% 1% 5% 10% 1% 5% 8%

Québec 0% 0% 8% % 0% 5% 0% 0% 2%
Angleterre | 0% 0% % 0% % 5% 0% 0% 5%

L.a rémunération variable représente une dimension importante de ta stratégie de
rémunération de I'établissement.
B Cadres Non Cadres
. 2 3 4 5 1 2 3 4 3

France T3% | 15% | 12% | 43% [ 14% | 19% | 24% | 24% [ 25% T%

Québec | 19% | 19% | 11% { 32% | 15% | 36% | 23% | 13% | 17% 6%

Angleterre | 13% [ 27% : 10% | 30% | i6% 15% | 31% | 16% | 21% | 15%

Nous crovons que les salariés doivent assumer une part des risques pour une
partic importante de leur rémunération.
Cadres Non Cadres
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

France 9% | 235 | 8% | 33% | 12% | 19% { 30% | 19% | 15% | 4%

Québec [ 19% [ 23% | 17% | 30% | 8% 3% {28% | 16% | 16% | 5%

Angleterre | 9% 1 32% | 24% | 27% | 6% 17% | 43% | 26% | 9% 4%
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Contrairement aux prédictions de R. Hodgetts et F. Luthans, la France n’est pas le pays dans
lequel le risque est le moins pris en compte dans les politiques de rémunération. Bien au contraire, eile
se révele étre leader dans ce domaine, aussi bien au niveau des faits qu’au niveau des intentions. Le
seul point sur lequel il y a un consensus conceme le fait que, pour 95% des répondants, les non-cadres
ne doivent pas assumer les risques sur une part importante de leur salaire.

Finalement, I’étude des fréquences des réponses sur les variables de notre enquéte apporte une
vue sensiblement différente de Uimpact culture! sur les politiques de rémunération que celle mise en
avant par les analystes, La France apparait plus proche de I’ Angleterre, et parfois &tre allée au-dela, sur
les critéres de décentralisation ¢t de prise en compte du risque que ne Je suggérent les auteurs anglo-
saxons..Clest finalement le Québec_qui se rapproche le pius du _modéle latin, tel que ceux-ci lont
défini. En outre il convient de distinguer des culeres différentes pour ce qui concerne les populations
cadres et non cadres en matiére de prise en compte du risque par le biais des systémes de
rémunération. La reprise du tableau présenté par R. Hodgetts et F. Luthans illustre ces différences.

Tableau 6: Caractéristiques des politiques de rémunération d’aprés R, Hodgenis et F. Luthans
comparées aux résultats de notre recherche empirigue.

Décentralisation Individua- Masculinité Prise en compte | Prise en compte
du pouvoir tisation du risque pour du risque pour
fes cadres les non-cadres
Faible ! Forte | Faible | Forte | Faible i Forte | Faible] Forte Faible| Forte
Franee 1y XX | X x| x | x
Québec | xx | x x | xx | x| x| % | x| %
Angleterre |y |y X XX x | x| x

Légende © les caraciéres barrés 1 sur-lignds indiquent des erreurs de prédictions 1 je XX indigue que I"élément
apparait de fagon trés nette sur tous les critéres (2 56% de répondants).

On constate que 7/13 des perceptions d’Hodgetts et Luthans sont démenties par les résultats
de nos recherches.

5. LIMITES DE LA RECHERCHE

Les conclusions que I'on peut tirer des traitements réalisés & partir des données produites par
EUROSTAT doivent étre relativisées car une seule année est prise en considération, or il est possible
que des facteurs conjoncturels aient pesé sur la décomposition des rémunérations cette année 1a. Ceite
remarque vaut surtout pour les indemnités de teenciement qui, mécaniquement, dépendent beaucoup
de ia conjoncture. Une des difficultés dans le traitement des donnés utilisées vient également de ce que
certaines rubriques ou certains sous secteurs ne sont pas renseignés dans tous les pays. Ainsi le
nombre et ka liste des secteurs qui ont &¢ finalement retenus différent Igérement d'un pays a l'autre ce
qui biaise un peu les comparaisons.

En ce qui concerne la base de donndes que nous avons constituée plusieurs limites doivent
éure signalées. En premier lieu, il faut noter que les popuiations étudides et les taux de réponses sont
comparables dans les trois pays, mais, qu’en revanche, il ’y a pas d’homogénéité quant au critére de
taille des emtreprises puisque les grandes entreprises Québdcoises sont notoirement plus petites que les
grandes entreprises Anglaises et Frangaises. Ceci peut intreduire un biais dans la mesure ol I'on
considére que les grandes entreprises sont plus innovantes que les autres en matiére de politique de
rémunération. En second tiey, les taux de réponses indiquent que la population étudiée ne saurait étre
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considérée comme parfaitement représentative des grandes entreprises de chaque pays, puisque nous
wavons pas eu fa possibilité d'appliquer la méthode des quotas.

Nous avons toutefois cherché a savoir, lors des relances téléphoniques, si les non répondants
ont une perception différente des répondants sur la question des rémunérations dans leur stratégie. La
recherche des causes de non retour des questionnaires a été effectuée dans chaque pays lors de la
relance t€iéphonique. En France, il apparait que dans 88 % des cas les entreprises qui n'ont pas
répondu ont déclaré étre intéressées par 'étude mais ne pas avoir le temps de répondre dans les délais
fixés compte tenu de fa longueur du questionnaire; 7% des entreprises se sont déclarées intéressées
mais Je responsable n'avait pas les moyens de répondre en raison d'une prise de fonction trop récente;
5% ont déclaré ne pas éwe intéressées. Enfin, concernant l'importance des questions relatives aux
rémunérations pour les entreprises n'ayant pas répondu, 76% des non répondants considérent gue la
politique de rémunération est un aspect important ou trés imporiant de leur stratégie organisationneile,
Ces résultats aménent & considérer que les entreprises introduites dans la base de données et les non
sépondants ne se différencient pas du point de vue de Ia place et de Pintérét accordés aux politiques de
rémunération. Un résultat inverse auralt intreduit, de notre point de vue, un biais important dans les
résultats de notre étude. Dans les autres pays, les données relatives aux non répondants n'ont pas été
cotlectées de fagon aussi précises, mais le sentiment des responsables de Tenquéte sur les causes de
non réponse et sur la place de la politique de rémunération sont identiques au constat réalisé en
France,

CONCLUSIONS ET IMPLICATIONS MANAGERIALES

Le principal enseignement que Fon peut tirer de notre recherche est que les conclusions de
Geert Hofstede, relativement & Vimportance des différences cubturelles dans le management, sont
toujours pertinentes quelques vingt ans aprés. Les deux sources de données que nous avons utilisées
montrent sans ambiguité qu'en matiére de politiques de rémunération il y a des différences
relativement importantes d'un pays a l'autre, y compris &4 V'intérieur de la CEE. L'Europe sociale et
celie de Pharmonisation des modes de gestion restent A faire, En conséquence, les multinationales
n'ont pas intérét 4 plaguer un modéle unigue de structure de rémunération quel que soit le pays dans
lequel elles interviennent. Elles ont au contraire intérét, si efles recherchent 1a plus grande efficaciué
organisationnelle, 4 avoir un modéle congruent avec les caractéristiques culturclies du pays (Sparow,
Schuler et Jackson, 1994 ; Pavett et Morris, 1995 )

Au-deld de ce constat d’ensemble, nos résultats permettent de battre en bréche quelques
fausses évidences. La flexibilit¢ des rémunérations, en particulier, n'est pas la plus développée 13 ol
on le croit génératement. De méme le Québec se révéle plus "latin” dans ses choix que la France elle-
méme.

Sur la question de la flexibilité des rémunérations, nos résultats infirment les analyses de
Currie {1991) et de Hodpgetis et Luthans {1993} selon lesquelles il serait difficile d'instaurer des
pratiques de rémunération & risque dans les pays latins, puisque ceux-ci sont pergus comme des
communautés qui sont adverses au risque. Les deux sources dinformation utifisées montrent qu’il
n’en est rien. D'une pan, le pourcentage de rémunération variable est plus important en France, en
Espagne et en ltalie qu'il ne I'est au Royaume Uni {respectivement 9,66%, 11,59% et §,34%, contre
1,55%) D’autre part les DRH Frangais se déclarent plus attachés aux systémes de rémunération des
performances individuelles, quel que soit le statut, cadre ou non cadre, que leurs homologues anglais
et québecols. On peut avancer comme explication l'existence possible d'un phénoméne compensatoire
entre les différentes formes de flexibilité. Les entreprises Anglaises disposant d'un droit du travail qui
autorise davantage de souplesse qu’en France, en Espagne et en Italie (emplois & statuts précaires,
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différentiation importante sur les salaires de base) auraient moins tendance que les autres 4 utiliser des
formes de rémunérations variables pour préserver leur capacité d'adaptation et leur compétitivité,

Enfin, une mise en perspective de 1'éclatement des pratiques en fonction des traits culturels
dominants, tels que fes a définis G. Hofstede, a fait apparaitre des résultats qui ne sont pas toujours
conformes aux perceptions intuitives. Les Anglals, par exemple, ne pratiquent pas davantage que la
France une pelitique de décentralisation des décisions de rémunération ; & Popposé, ce sont les
Québécois qui apparaissent les plus "jacobins™. Les Francais sont, en revanche les champions de
Pindividualisation des rémunérations, en dépit de la fameuse régle, bien dans la tradition du droit
Frangais, du "travail égal, salaire égal”. L' Angletarre se distingue des deux autres pays sur le plan de
la_masculinité : compris ici comme étant P'esprit de compétition et de différentiation plutét que Ia

recherche de PPéquité interne. Pour ce qui concerne, enfin, la prise en compte du risque dans les
rémunérations, le Québec se distingue par un niveau faible dans tous les cas, alors que la France et
I°Angleterre sont attachés i une prise en compte du risque élevée pour leurs cadres, et rejettent
majoritairement cette politique lorsgu’il s’agit des non-cadres.
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