	Auteurs : Céline MANSENCAL, Olivier POUSSARD

Établissement : Lycée des 7 mares, Lycée de la VENISE VERTE

Académie : VERSAILLES, POITIERS

Relecture : Jean-Jacques Benaiëm et Jean-Bernard Ducrou
	Mots-clés : Rémunération, masse salariale, participation, intéressement, individualisation, facteurs de motivation

	
	Date de publication sur le site : 

Date de révision : 14/11/2004

	
	FICHE NOTIONNELLE



	Notion ou thèmes
	Présentation des concepts de rémunération et d’individualisation sous des formes descriptives et problématiques :

· Quelles sont les composantes de la rémunération ?

· Qu’est-ce qu’une politique de rémunération ?

· Quelles évolutions connaissent les politiques de rémunération ?

· Comment rendre une politique de rémunération performante ?

· Comment mettre en place ou modifier les rémunérations ?

· Qu’est-ce que l’individualisation ?

· Quels arguments en faveur de l’individualisation ?

· Quels arguments à l’encontre de l’individualisation ?

· Quelles conditions pour optimiser un système de rémunération ?

· La rémunération est-elle le seul moyen de motiver les salariés ?


	Positionnement
	Place dans le programme

	
	Thème 5. Le management : animer et mobiliser des hommes

Chapitre 5.3 la rémunération et la motivation

	Et après ?
	Pour aller plus loin :

Voir les adresses de sites


	Quelles sont

les composantes

de la rémunération ?


	- Fixe / Variable

- Rémunération principale + Rémunération de la façon d’occuper le poste + Périphériques légaux + Avantages en nature + Périphériques éloignés.

- Rémunération principale = Salaire de base = Salaire + Primes.

- Rémunération de la façon d’occuper le poste = Part individuelle (activité ou performance) + Part collective.

- Périphériques légaux = Intéressement au résultat, à la productivité, aux objectifs, participation financière, plan d’épargne, stock options.

- Avantages en nature = logement de fonction, voiture de société, téléphone personnel, remises sur produits de la société, prêts de la société, participation aux repas…

- Périphériques éloignés = compte épargne temps, complément retraite, assurance vie, mutuelle maladie….

Voir les sites :

www.pratique.fr : La détermination du salaire
www.ccomptes.fr : La détermination du salaire dans la fonction publique
www.references.be : Estimation d’un salaire en fonction de différents critères

www.cibc.com : Conseils à jeune diplômé pour négocier son premier salaire

www.lexpansion.com : Calculer son  salaire

www.123travail.com : Dictionnaire de jurisprudence sociale – rémunération



	Qu’est-ce qu’une politique

de rémunération
	- Les dépenses de personnel représentent la charge principale de l’entreprise. La politique de rémunération concerne les choix de l’entreprise en matière d’élaboration des rémunérations mais aussi le choix de l’évolution des rémunérations.

Voir les sites :

www.adecco.fr : Présentation de la politique de rémunération d’ADECCO
www.aventis.com : La politique de rémunération globale d'Aventis

www.esso.com  :  La politique de rémunération d’ESSO France

www.champion.fr : La politique de rémunération des supermarchés « champion »

www.manpower.fr : Politique de rémunération et le recours au travail temporaire



	Quelles évolutions

connaissent les politiques

de rémunération ?
	- La politique de rémunération retrouve à l’heure actuelle un regain d’intérêt. Les recherches d’évolution des pratiques de rémunération sont conduites sous deux angles : la maîtrise de la masse salariale ainsi que l'utilisation d'outils d’individualisation, éléments de motivation pour le personnel.

- La part variable occupe une place de plus en plus importante. Cette part progresse pour toutes les catégories de personnel.

- L’individualisation touche tout le monde mais plus on gravit la hiérarchie de l’organisation, plus elle devient importante.

- La pratique des bonus se fait davantage pour les cadres, ainsi que celle de l’intéressement, des stock-options, des systèmes de retraite supplémentaires. Mais la part de ce type de rémunération ne progresse pas.

- On peut constater que les organisations publiques tentent de proposer également une part variable basée sur le mérite du fonctionnaire. Toutefois, cela reste encore à l’expérimentation et vise uniquement pour le moment les hauts fonctionnaires.

- En conclusion, ces évolutions concernent toutes les catégories de salariés (ouvriers, employés, techniciens, agent de maîtrise, cadres, cadres supérieurs) mais également les fonctionnaires (hauts fonctionnaires).




	Comment rendre

une politique

de rémunération

performante ?
	Le système de rémunération repose sur trois piliers :

- Le niveau de la masse salariale : ce niveau est significatif de la contrainte des équilibres financiers de l’entreprise. Tout auditeur social retient dans la masse salariale trois catégories :

- la masse salariale hors charges,

- les charges sociales,

- les dépenses d’intérim.

Le niveau de la masse salariale hors charge doit motiver le personnel, assurer un revenu permettant de vivre et tenir compte des contraintes imposées par l’État.

- La compétitivité externe : les salaires doivent être conformes avec ce qui est payé ailleurs pour des tâches équivalentes. En ce sens, la politique de rémunération doit à la fois se prémunir contre un niveau trop élevé de dépense du personnel et à la fois maintenir les salariés dans leur poste ou limiter le départ des salariés les plus polyvalents.
- L’équité interne : l’équilibre des rémunérations repose sur :

- un sentiment de justice et d’équité compte tenu des niveaux de responsabilité de chaque salarié dans l'entreprise, 

- le caractère incitatif de la rémunération. La rémunération doit encourager chaque salarié à améliorer sa performance.

La politique de rémunération doit donc être stimulante et motivante. Elle doit permettre à la fois :

* la réalisation des priorités et des objectifs de l’entreprise,

* la satisfaction des attentes des salariés,

* l’adaptation à l’environnement économique.
La politique de rémunération doit donc être compétitive, stimulante, motivante, cohérente et flexible.

Voir les sites :

www.psa-peugeot-citroen.com : Politique de rémunération liée aux résultats de l'entreprise et aux performances individuelles
www.3mfrancejobs.com :  Évolution d’une politique de rémunération  


	Comment mettre en place

ou modifier

les rémunérations ?
	- La détermination et l’augmentation des salaires est plus une démarche de négociation  individuelle que de négociations collectives et qui dépend fortement des catégories professionnelles et des individus.

- Dans le secteur privé, on note un recul des pratiques de négociation avec participation des syndicats au profit d’entretien d’évaluation individuel.

- Dans le secteur public, discussions, négociations et conflits avec les syndicats sont au centre de cette démarche. Toutefois, les organisations souhaitent très souvent réduire leur masse salariale et il y a une tendance à négocier la baisse des salaires en invoquant le motif de sauvegarde de l’emploi dans l’organisation.

- Le droit du travail peut également intervenir pour résoudre les conflits en matière de détermination, paiement des rémunérations. Dans tous les cas, ils obligent les employeurs à mettre en place une rencontre annuelle sur ce sujet avec les organisations syndicales et représentatives. Il est donc important de prendre en compte cette dimension juridique lors de la détermination de la politique salariale d’une organisation.

Voir les sites : 

www.cadremploi.fr : Que peut-on négocier en matière de rémunération ?
management.journaldunet.com  : Négocier son salaire d’autant plus que trois entreprises sur quatre optent désormais pour l’augmentation individuelle




	Qu’est-ce que l’individualisation ?
	- L’individualisation consiste à faire dépendre une partie plus ou moins importante de la rémunération des apports productifs, des performances du salarié de l’organisation.

Cette pratique n’est pas nouvelle dans la mesure où existait le salaire à la pièce, le salaire au rendement imaginé par Taylor. Par contre elle s’est développée durant les années 80. Le processus descend les échelons des hiérarchies et concerne les cadres et les non cadres.

- Récompenser les performances individuelles, motiver, favoriser l’émulation, améliorer la rentabilité, la création de valeur des organisations, mieux anticiper l’évolution de la masse salariale, maîtriser la croissance des coûts salariaux.

Voir les sites :

www.emploipublic.com : La rémunération au mérite

www.saphirnet.info : Salaire au mérite des hauts fonctionnaires

www.lexpansion.com : Salaire au mérite dans la fonction publique

www.pwcglobal.com : La mise en œuvre de l’individualisation dans l’entreprise
www.isalariat.fr : Revalorisation des salaires et individualisation


	Quels arguments

en faveur de l’individualisation ?
	- Peser sur les coûts salariaux :

- maîtriser la croissance des coûts salariaux,

- mieux anticiper l’évolution de la masse salariale brute,

- optimiser la répartition de la masse salariale.

- variabiliser les charges, abaisser le seuil de rentabilité.

- Attribuer des augmentations individualisées en fonction des performances permet :

- de réaliser des changements de postes (flexibilité de la main d’œuvre),

- des promotions,


- d’ajuster les salaires de certains aux évolutions constatées sur le marché.

- de décourager les salariés jugés peu productifs.

- Motiver le personnel : la rémunération au mérite repose sur l’idée que le salaire est l’élément essentiel de la motivation et de la mobilisation de l’individu au travail (théorie X de Mc Grégor). 

Voir les sites : 

www.pwcglobal.com :  Repenser l’individualisation des rémunérations

www.emploipublic.com :  La rémunération au mérite



	Quels arguments à l’encontre de l’individualisation ?
	- C’est une mode passagère qui met de vieux principes au goût du jour. Elle n’a aucun sens lorsque le salaire est inférieur à deux fois le SMIC.

- La performance individuelle n’existe pas.

- C’est l’instrument de mobilisation de 20 à 30% du personnel.

- L’individualisation conduit à la mise en place de systèmes complexes, arbitraires, subjectifs, confus.

- Perte de sécurité.

- Refus des syndicats.




	Quelles conditions pour optimiser un système de rémunération ?
	- S’assurer que la rémunération remplit bien ses différentes fonctions de satisfaction des besoins primaires, de fidélisation, motivation, d’équilibre entre CT et LT.

- Baser la rémunération sur des objectifs clairs, précis, durables, cohérents avec la stratégie globale de l’entreprise.

- Associer le personnel à la définition, fixation des objectifs.

- Construire un système d’évaluation des performances en adéquation avec les objectifs.

Voir les sites : 

www.rcsec.org : Comment mettre en œuvre un système de rémunération
www.netpme.fr : Système de rémunération de la force de vente



	La rémunération est-elle le seul moyen de motiver les salariés ?
	- Motivations économiques et professionnelles

Par les avantages sociaux, les conditions de travail, la nature du travail (Réf théoriques : Taylor, Mc Gregor)

Pratiques : rémunération (individualisation), plan de formation

- Motivations sociales

. Liées aux relations crées par les hommes au travail entre eux (Réf théoriques : Ecole des Ressources Humaines, Mayo)

Pratiques : organisation du travail en équipe, agencement des lieux de travail, outils de communication, structure de l’organisation.

. Liées à la réalisation de soi (Réf théoriques : Maslow, Herzberg, Mc Gregor)

Pratiques : enrichissement des tâches, autonomie, responsabilisation.

. De mobilisation, d’implication, d’adhésion du personnel à des valeurs (Réf théoriques : Ouchi (théorie Z)

Pratiques : culture d’entreprise, projet d’entreprise.

Voir les sites : 

www.lesechos.fr : Présentation des systèmes de motivation par le bonus, les stocks options, l’épargne salariale

management.journaldunet.com : Le salaire n’est pas le seul élément de motivation
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