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Introduction Générale

Introduction genérale

La question de la rémunération seesipar nature, au fondement méme
des pratiques de gestion du personnel. Ays=i développée soit-elle, toute
gestion des ressources humaines s’organise a gartontrat de travail et de I'échange
qu’il établit entre travail fourni et rémunéoat attribuée : c’est le salaire qui fait
le salarié. La rémunération est donc soumise phBdnomenes de marché et a
I'environnement qui conditionne cet équilibre.ed facteurs exogenes tels que le
marché du travail, les représentations sociaesi que les politiques sociales et

fiscales conditionnent les modes et les niveausédrinératior.

La gestion des rémunérations est une opératiorinmeésrtante au sein de toute
entreprise car, elle constitue un moyen de motimatles salariés ce qui entraine une

augmentation de la productivité.

Pour atteindre ses objectifs, touteprise doit obtenir de ses salariés
une productivité et une qualité de travail impoanDans cette optique, il est
nécessaire de rassembler les compétences adécpiatéadopter une organisation
adaptée mais surtout de développer et d'entretenmotivation de l'ensemble du
personnel. Pour ce faire, il convient donc de exmoger sur les méthodes adéquates
pour créer l'implication de chacun, sur les moyémdes mettre en ceuvre compte tenu
de l'entreprise et des salariés ou encore surcdeité de celle-ci. On peut donc
imaginer que de nombreuses méthodes existent oat destinées a motiver les
salariés. Pourtant, la motivation résulte @umcessus complexe qui met en jeu les
caractéristiques individuelles, les conditions pespa I'environnement du travail et

l'interaction entre ces deux éléments.

La motivation semble étre aujourd’hui l'un des &@ok de compétitivité
essentiel capable de répondre aux besoins degatitgy Donc, définir une meilleure
politique de rémunération qui permet le déclenchgnde la motivation est une
préoccupation centrale de la gestion des ressolmeesmines. Ces politiques et ces
pratigues de rémunération déterminent directementmiode d’optimisation des

ressources humaines. Définir cette articulatiomeerdmunération et motivation est une

! ROMAN. B, «Batir une Stratégie de Rémunératiorém@ édition, Dunod. 2010.P1.
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Introduction Générale

nécessité pour toute fonction de gestion de resesuhumaines dans I'entreprise

d’aujourd’hui.

« La différence entre un jardin et un désert, ce nfess I'eau, mais I’homme

dit Jean Marie Peretti dans son ouvradg®essource Humaine et gestion du personnel

Une personne motivée appréhende son niveau derpearioe comme essentiel
pour s’auto évaluer et participe intensément alations et aux réalisations dans les
situations de travail. Cette personne place leattalans le premier rang et s’identifie au
travail et aux objectifs de I'organisation compau de ses autres intéréts de vie. C’est
pourquoi, I'étude de la relation individu organisat s’avére particulierement

importante.

Notre étude sera focalisée sur la gestion des rérations, voir son impact sur

la motivation des salariés. Dans ce sens, notit@dénatique se posera comme sulit :

Dans quelle mesure un systéeme de rémunération &ilé influence —t—il la

satisfaction et/ou la motivation des travailleurs ?

Pour répondre a cette problématique, nous allosayes tout au long de ce

travail de valider les hypothéeses suivantes :

* Hypothese 1 Un systeme de rémunération équitable est un fagi@unfluence la

motivation des travailleurs et par conséquent lquegormances.

* Hypothese 2 Un systéme de rémunération équitable est un facewsatisfaction

seulement, sans pour autant qu'il soit un factexntbtivation et de performance.

* Hypothése 3Un systeme de rémunération équitable est un fadegatisfaction et

de motivation en méme temps.

Nous allons donc voir comment LTPS motive ses galagans nuire a I'équité
interne et externe. Applique-t-elle les mémes stines de rémunération a I'ensemble
des Cadres ? Est-ce gqu'’il y'a une généralisatioprithcipe d’'une rémunération variable

du mérite individuel ? Dans son systeme de rémtinétaLTPS rémunere-t-elle le
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Introduction Générale

poste ou la compétence ? On vérifiera donc datte eatreprise quelle est I'impact

d’'une rémunération disant équitable sur la motbragt la performance au travail.

Pour constituer une étude assez compléte, qui paapondre aux différentes

questions déja posées, on propose de présenter racherche comme suit :

le premier chapitre sera consacré a la gestioma dénhunération, sa politique et
son importance a 1'entreprise et ses élémentsquade processus de sa détermination.
Le deuxieme chapitre portera sur la concept devatain, et ces différentes théories,

et ou nous allons présenter a la fin la rémunératoonme outil de motivation.

Pour le troisieme chapitre, cas pratique portera sme analyse du systeme
rémunérations et de motivation au sein de LTPSpoarlera de sa politiques de
rémunération appliquées par les dirigeants de eetieprise et on se basera sur Celle
qui contribuera a la motivation et la stimulatioesdsalaries dans l'entreprise ; enfin
dans la troisieme section de ce chapitre prerddrdorme d'une synthese et

dépouillement du questionnaire.
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Chapitre I : La gestion de la Rémunération

Introduction :

La rémunération aujourd’hui devient un moyen drattide conserver et de motiver
des candidats compétents pour faire face a la ditopéentre organisations. Elle permet
ainsi a l'organisation de répondre aux missiondase de la fonction RH et d’atteindre ses

objectifs.

Les gestionnaires sont donc amenés a innover erermale rémunération pour
déterminer la rétribution globale des RH. En efffetémunération est I'activité qui consiste a
évaluer la contribution des employés a I'organisatt de fixer leur rétribution monétaire et
non moneétaire directe et indirecte en accord agetégislation existante et la capacité

financiére de I'organisation.

Dans un premier temps, nous définirons la notiométeunération et ses différentes
formes tout en expliquant la question de leurdn@hisation : Comment I'élaborer ? Sur
quels criteres ? Comment, les dirigeants des amgespou encore les responsables de la
fonction ressources humaines établissent un systiEmrrémunération motivant, attractif et
rentable pour I'entreprise et quels sont les commpissde la rémunération qui procurent plus

de motivation ?

Comment peut-on avoir un systeme de rémunéragfiicace qui permet a la fonction
ressources humaines de mieux contribuer a la mesioce de I'entreprise, Que doit
représenter le variable dans la rémunération desiés? Sur quels types de critéres doit-il
reposer ?  Autant de questions cruciales auxquelteis devons répondre pour batir un
systeme de rémunération a la fois motivant et bdatautant de questions qui soulevent des

enjeux majeurs.
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Chapitre I : La gestion de la Rémunération

Section N°1 fondement de la rémunération

1. Historique du concept (bref historique)

Historiquement, la rémunération est d’abord congiel€omme un centre de codt.

Ce colt appelé masse salariale, est composé detrdile des charges engendrées par
la rétribution du travail des salariédusqu’a la premiére guerre mondiale, dans la péus
des pays industriellement avancés, la loi de kot de la demande régit la détermination du
salaire. Mais sous l'effet des crises economiquesec le renforcement du pouvoir syndical,
il devenait nécessaire d’élaborer une politiquéarsde intégrant des objectifs multiples dont

les principaux sont :
- Identification et classification des principaleomposantes de rémunération
- Identification des principaux arbitrages d’'ypwitique de rémunération

- Définition et utilisation de criteres pertinergour effectuer des choix des éléments d’'une

politique de rémunération.

Pendant les trente glorieuses, le cont&d@nomique est caractérisé par une forte
croissance de la production et de profit (la prodmcde masse), il N’y a eu aucune entrave
pour accorder des augmentations générales. Umael@griacune s’instaure dans ce type
d’organisation surtout en matiere de motivation dekariés. Le salarié est rémunéré en
fonction du nombre d’heures de travail effectué.l®travail dans sa vraie conception est une
combinaison des heures travaillées et I'effort fdbwau travail. La rétribution de la partie

qualitative par le biais de la participation au &fése serait alors le chainon manquant.

A la fin des années 1970, la crise éconamiaarque une rupture, les entreprises sont
tenues de diversifier leur offre, ce qui nécedsiteecours a une main d’ceuvre plus qualifiée,
plus chére, et rendre leurs activités plus flexdblees directions sont persuadé de la nécessité
a se servir de la rémunération non seulement couliomee simple ligne budgétaire mais
désormais également comme d’outil de gestion desoveces humaines c'est-a-dire, il faut

que la rémunération allier le contrdle budgéteatra recherche d’'une performance.

1. Qu’est-ce que la rémunération

! Compoy E., Maclouf E., « Gestion de ressouregsdines » Ed. Pearson Education, France, 2008.
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Chapitre I : La gestion de la Rémunération

Précision du vocabulaire : salaire et rémunération

Alors que I'on parle plus couramment de « salairerier » et de « rémunération cadre »,
nous utiliserons alternativement les deux termasnous considérons gu'’ils sont synonymes.
Tout au plus pourrait-on penser que le terme «wrémration » offre une définition plus large

que celui de salaire, mais cette distinction nesrsmmble pas au point de I'ériger en régle.

En effet, la notion de rémunération peut chezagerauteurs ou dans le sens commun,
englober davantage que la stricte contrepartiealail (le salaire) et désigner la totalité de ce

que le salarié percoit de la part de son employguelle qu’en soit la forme.

La rémunération : « est I'ensemble des prestatforencieres recues par un salarié en
échange de sa contribution de travajlmais d’autres composantes de rémunération viénnen
de s’y ajouter. Il convient alors a toute politiqie traitement entre les salariés, de motiver et
de reconnaitre les prestations fournies dans faptid’'une compétitivité constructive entre

les salariés de I'entreprise.

La relation salarié-employeur est une relation k@mnttielle ou I'agent (salari€) fournit un
effort en contrepartie d’'un salaire versé par lagypal ('employeur), il s’agit donc de la
relation contribution-rétribution. Le versement lderémunération constitue généralement et

souvent le poste le plus important des engagenfieatsiers.

La politique de rémunération est une des composaleda politique générale de I'entreprise,

elle doit s'y intégrer. Cette politique consisterdensemble de chdixisant :
D’abord la réalisation de trois équilibres :

Figure n° 01 : Les trois piliers d’'une politique & rémunération.

Equilibre financier
F 3

4

Equilibre externe [+ Equilibre interne

! Bernard Martory, Daniel Crozet,Gestion des ressources humaine$ifotage et
performance, éd. Dunod, 6éme édition, France, 260@36.

¢ Denjean M., « La motivation » CEPID, Paris, Débezr2006.

% Martory B., «Controle de gestion sociatg Ed. Vuibert, Paris, 1990, p 20-21
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Chapitre I : La gestion de la Rémunération

Source : Guillot Soulez C. Cloet H, €xercice de gestion des ressources humames
Lextenso Edition, 2010, P 120.

L’équilibre financier nécessite que la capacit@ggp soit supérieure a la masse salariale.

La masse salariale : représente la totalité desnd&s engagées par I'entreprise au titre de la
rémunération au travail. Le volume de la masserisé¢ ne doit pas dépasser le niveau
possible des engagements financiers de I'entref8igehant que la masse salariale a connu
une progression substantielle et devient problé&uatfi de fait que cette progression engendre

des effets connus sous le nom glissement-vieittigsg-technicité (GVT).

- L'effet glissement : concerne les augmentatiaosordées dans un méme poste (mérite

performance) ou qui sont dues a un changementste pa de classification.

L’effet vieilissement : concerne les augmemtas liées a I'ancienneté dans I'entreprise

(primes liées a I'ancienneté).

- L'effet de technicité : concerne les augmentetiassociées au remplacement de poste de

travail peu qualifié par des postes qui exigentglesgifications supérieures.

On peut trouver aussi plusieufacteursexternesinfluencent la politique de rémunération

tels que:

» La concurrence sur le marché de travail :
L’entreprise doit s’aligner sur le marché du trhedi adopter une politique de rémunération
proche aux pratique s exercées sur le marché dailtret en particulier, des pratiques du
secteur d’activité de I'entreprise pour éviter tessjues de départ des salariés, conséquence

d’un sentiment d’iniquité externe.

e La concurrence sur le marché des produitsvendus par I'entreprise donc leur

compétitivité

» Le cadre légal et fiscal :
Dans des mesures de respect d'un salaire minimurd)jirterdiction de toute discrimination,

un cadre légal s'impose aux entreprises. Un cadmalf peut favoriser ou encore limiter

! Chloé guillot soulez, héloise cloet, Sophie Lagali, Kartochian, ka gestion des ressources humaings
Lextenso édition, 2éme Ed., paris, 2010, P 162.
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Chapitre I : La gestion de la Rémunération

'usage de certains éléments de rémunération’patréprise (ex. : le niveau des charges

sociales, existence d’exonérations fiscales).

* Le marché financier :
Les choix en matiére de rémunération sont influsruar les apporteurs de capitaux. Une
entreprise cotée en bourse agit en faveur devigkiile I'actionnaire.

» Les cultures nationales :
Les lois, les conventions, les idéologies (le caadstutionnel) et la place accordée a I'argent
sont des facteurs marquants pour une culture reagioqui influence la définition de la

politique de rémunération d’'une entreprise.

1. La politique de rémunération

La politique de rémunération vise a offrir des sakcompétitifs correspondant a la fonction
tenue et aux compétences mises en ceuvre, togtremérangéquitablementa performance
pour permettre la progression de carriere. Cetliéiquee doit décliner en plusieurs principes
tels que : la cohérence, équité interne, compiétiselectivité, fiabilite/ réversibilite. Elle
doit associer le personnel aux résultats (participa intéressement, plan d'épargne
d’entreprise...).

La rémunération engage des processus multiplesaluaion des emplois, classification,
négociations salariales, logistique de la paie fqot que celle-la n’est pas une opération
simple mais une activité complexe. La gestion daurgration est soumise a plusieurs

principes tels que :
Principe 1 : « A travail égal, salaire égal » : le salaireétablit en fonction du poste.

Principe 2 : « A performance €gale, salaire égal » : le salesteétablit en fonction des

résultats de travail de I'employé.

Principe 3 : « A compétences égales, salaire égal » : le sadmt établit en fonction des
compétences de I'employé plutét qu'uniguement arction des exigences et la valeur du

poste qu’il occupe.
La fixation de la remunération dépend didrix dimensiongugées importantes qui sont :
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Chapitre I : La gestion de la Rémunération

e Ladimension légale :
Elle repose sur des obligations légales, convenélbes et contractuelles que I'on doit

respecter lorsque I'on fixe les salaires.

Parmi ces obligations, on retrouve :

- Le Salaire Minimum Interprofessionnel Gard&tIG) ;
- Les rémunérations conventionnelles minimales ;

- L’egalité entre les salaires féminins et massuj

- L’obligation de négociation au niveau de larfotae ou de I'entreprise.

* Ladimension sociale :
Pour une gestion efficace des ressources humainest, nécessaire de mettre en place un
systeme de rémunération équitable pour tous. Leesysle plus logique est de faire un
échelonnement des postes les uns par rapport @wesaet de construire un baréme de
rémunération correspondant. Cette méthode deifataien se fait selon2 étapes

successives :

- Dans un premier temps, on procede a une quatiifin des postes, ou I'on va évaluer
chaque poste et lui attribuer une cotation (méthmaterangement : Les postes sont classés
hiérarchiquement les uns par rapport aux autrethadé analytique selda méthode HAY
MANAGEMENT par exemple, on classe les postes en fonctiorifigeets critéres qui sont:

la compétence, l'initiative créatrice et la fié)i

- Ensuite, il s’agit de faire une correspondanee salaire, avec la fixation d’échelle de
salaires pour chaque poste, la création de plagesprogres, I'élaboration de filiere

professionnelle.

1. La formation de larémunération

La formation de la rémunération doit respecterstrdimensions qui sont la question des

composantes, de niveau et de la hiérarchie de-@elléne bonne élaboration d’'une structure

! peretti, Jean-Marigjestion des ressources humaieedsvuibert, 2013, P117.
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Chapitre I : La gestion de la Rémunération

salariale pourra faire face a toutes ces questibi@aboration des structures salariales
passent par la détermination des familles ou desek d’emplois.

A partir des résultats de I'évaluation des postedgravail, on construit les familles (classes)
d’emplois. Ces familles regroupent tous les ensptomilaires. Les emplois appartenant a
une méme famille peuvent différer par leur contenais ils possedent une valeur équivalente
pour I'organisation. Un taux de salaire ou un é&ibale taux de salaire est attribué a tous les

emplois d’'une méme famille.

L’existence d'une famille d’emploi permet de juif les faibles différences de salaires
existant entre certains postes, elle facilite I'atdstration des salaires et élimine les erreurs
légeres qui se seraient glissées lors de I'évaluates postes. Une fois que les emplois sont

évalués, les familles d’emploi sont définies, oted@ine I'éventail des salaires.

L’évaluation des postes de travail assure I'équit&érne. Tandis que le recours a des enquétes
salariales sert a fixer les niveaux de rémunératies structures salariales et le mode de
rémunération. Ces enquétes assurent I'équité extergrace a linformation qu’elles

fournissent.

La hiérarchie des salaires permet d'étudier I'écamtre les différentes catégories de

personnel. Elle permet d’apprécier I'équité salarea sein de I'entreprise.

Plusieurs outils permettent la hiérarchisationadeémunération. Ces outils sont :

Une grille de qualification : elle hiérarchise les emplois selon leur niveaicdmplexité

et de responsabilité.

* Une grille de rémunération de la qualification: qui permet de rémunérer le niveau de
qualification et de responsabilité de chaque léitulaire d’'un emploi coté dans la grille
conventionnelle de classification des emplois.

* Une grille de rémunération de la performance qui permet de vérifier si le salarié est
bien classé dans le groupe de salaire qui comglspson niveau d’activité, observé dans
la durée. C’est le salaire de la maniere de terposte.

* Un entretien d’évaluation : qui permet de mesurer I'activité déployée supdaiode et
I'intégration des criteres de professionnalismesdavaluation.

* Un systeme d’augmentation qui permet de mesurer I'activité sur la péridgemaniere

professionnelle a I'activité déployée.
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Remarque :les grilles de qualification ne permettent padaile la différence entre le salarié
performant et les autres. Elles ne rémunerentgpasahiére de tenir le poste. Elles permettent
seulement de vérifier si les salariés classés an¥#me groupe de qualification sont bien
rémunérés au-dessus des minima conventionneldate une grille de rémunération a la
performance permet de rémunérer selon leur nivéaativité (ou meérite) les salariés

appartenant a un groupe.

Le tableau suivant explique la différence entrediesx grilles de rémunération.

Grille de rémunération de gualification | Grille de rémunération de la performance

A poste égal, salaire égal A activité inégale, salaire inégal
Elle rémunére au méme niveau tous les | Elle permet de rémunérer selon leur niveau
titulaires d’un poste appartenant au méme | d’activité les salariés appartenant 4 méme

groupe de qualification quel que soit le | groupe de qualification.

volume d’activité déplové dans ce poste.

Source :M.Arabi M.,« La gestion de la rémunération au sein l'éatreprise publique
industrielle autonome algérienne sMémoire de Magister en Sciences
Economiques, Université Mouloud MAMMERI de TH@QUZOU, Novembre

1998, P 61

Un responsable de la fonction ressources humaioiesambiner entres les diverses formes
de rémunération pour batir un systeme de rémupératila fois attractif, motivant et sans

risques de colts salariaux éleves.

Section N°2 : Les systemes de Rémunération :

1. Les systémes de rémunération :

Nous devons nous attarder sur les nouvellestigoes de la rémunération qui se
manifestent a travers les systemes de rémunératiomxiste plusieurs systémes de
rémunération. En combinant entre les variablescales et les variables secondaires, on

peut identifier les systémes de rémunération stsvan
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Tableau n° 01 : La combinaison entre les variablgsrincipales et secondaires pour

identifier un systeme de rémunération.

Variables principales Variables secondaires

Le poste » La performance

— L7ipe

Les compélences —.
Le potentiel™ ~* Lancienneté

La situation de la famille

Le choix de la variable principale Le salaire

*  Le poste Le salaire évolue d'abord avec le poste
ocCupe

« Les compétences (capacité prouvée) Le salaire est aitaché & la personne et &
I"évolution de ces compétences.

+ Le polentiel Le salaire dépend principalement du pari

fait  par Dentreprise  sur avenir

professionnel du collaborateur

Source : Donnadieu. G, « du salaire a la rétributio>, Ed. Liaison, DL 1997, P153.

On considére alors le poste, les compétences, tengel comme variables principales. La
performance, I'age, I'ancienneté dans I'entreprige situation de famille sont aussi des

variables de pilotage qu’il ne faut pas les ignorer

1.1.Le systeme poste/performance :

Dans ce systeme, la variable principale est leepogiuisque la performance est considérée
comme variable secondaire. Ce systeme implique tepérage des différents postes dans
I'entreprise, évaluation de ces postes et I'appténr de la performance. La rémunération des
salariés sera obtenue par le mixage entre évatuatip poste et I'appréciation de la

performance.

Il s’agit de la forme d’individualisation dominand@ns les pays anglo-saxonne. En France ce
systéme a été appliqué par toutes les filialesod&t®s nord-américaines ainsi que par les
groupes industriels qui se prévalent d'un mode dmagement « made in USA.>Ce

systéeme est également porté par quelques grandsltants internationaux, tel que Hay.

! Donnadieu. G, du salaire a la rétributior», Ed. Liaison, DL 1997, P153.
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Figure n° 02 : Systéme poste/Performance

Evaluation du poste

Y Rémunération
o
Iy

Appréciation de la performance >
—
Mixage
Source : Donnadieu. G, « du salaire a la rétributio>, Ed. Liaison, DL 1997, P153.

Dans une variante plus sophistiquée, on intégre aysteme I'expérience acquise dans la

fonction que I'on suppose corrélée avec I'anciédans le poste on aura alors :

Figure n° 03: Systeme poste/Performance/Ancienneté.

Evaluation
du poste
App_rucmhun - fﬁﬁ Rémunération
performance e
Expérience (ancienneté \
- —
dans le poste) Mixage

Source : Donnadieu. G, « du salaire a la rétributio>, Ed. Liaison, DL 1997, P153.

1.2. Systeme grade ancienneté :

Selon ce systéme, on rémunére le grade caraajéastttachée a la personne. On suppose
que ce grade est corrélé avec la capacité proleégrade est la variable principale dans ce

systeme, I'ancienneté est la variable secondajoerdel.

Quelquefois, une deuxieme variable secondaire \g@j@ ce systeme, la situation de la
famille. Ce systeme est appliqué par des organisatjui n’ont pas la réputation d’'un grand

dynamismé-

! Donnadieu. G, Op.cit., P. 153.
Page | - 13 -



Chapitre I : La gestion de la Rémunération

Figure n° 04 : Systéme grade ancienneté

Capacité _l Grade |_

Prouves
| Ancienneté \

[ Situation de la famille Mixage

Rémunération

Source : Donnadieu. G, « du salaire a la rétributio », Ed. Liaison, DL 1997, P154

1.3. Systéme Potentiel/Age :

La variable principale est le potentiel ultimey&iable secondaire est 'age de I'intéressé. Ce
systéme ne s’appligue généralement qu’aux seulsegsadt principalement aux cadres

diplomeés, a la différence du systeme poste/Perfocsma

Figure n° 05 : Systeme Potentiel/Age.

Poste

Potentiel ultime

Mg \

Mixage

Rémunération

Source : Donnadieu. G, « du salaire a la rétributio>, Ed. Liaison, DL 1997, P158.
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2. La rémunération directe et la rémunération indirede :

La rémunération globale se décompose en deux arti@ partie intrinséque et la partie
extrinseque. Dans la partie intrinseque on traiows ce qui est statut et prestige, sécurité
d’emploi, responsabilité, réalisation, reconnaissaméveloppement/ plan de carriere, défis/
travail intéressant etc. La partie extrinseque mome la rémunération directe et la

rémunération indirecte.

2.1.La rémunération directe

Ensemble des paiements en espéce et en naturgankss gains résultant d’autres systéemes

de rémunération tels que l'incitation et l'intéresgent.

La rémunération est composée de I'ensemble degamyes psychologiques, et dans ce cas il
s’agit de la rémunération intrinseque et des agmstanatériels qui nécessitent, en fait des
dépenses de la part de I'organisme employeur, s qu'on parle d’'une rémunération

extrinséque : il s'agit de verser une somme déreeint aux employés concernés en fonction

du travail accompli, c’est la rémunération directe.
La rémunération directe contient une partie fixaret partie variable.
- Pour la partie fixe : il s'agit ici du salaide base et les primes d’inconvénients.

Le salaire fixe : consiste a verser une somme dixeéchange du travail effectué, le plus
souvent, il s’agit d’'un salaire au temps, présetddleurs par les syndicats comme 'un des
acquis fondamental des luttes sociales selon teipe bien connu « a travail égal, salaire

égal ».
- Pour la partie variable :

Si on est classé a court terme on a : les primeem@gement, participation aux bénéfices,

régimes de commission, partage de gains de proitéatic.
Si on est classé a long terme on a : option d’adlaation, primes en espece a long terme etc.

Savoir combien injecter pour chacune des deux pattane affaire importante et trés délicate
pour un responsable de la fonction ressources m@maSachant que le fixe rémuneére les
compétences et la part variable réemunere les peafices. Mais au-dela de cela, que faire

pour bien proportionner entre les deux partiescquiposent une rémunération ?
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L’alchimie du fixe et du variable est une des prépations majeures des directions
ressources humaines. Cette alchimie s’avére étreexarcice trés difficile a réaliser. Deux
raisons s'imposent pour expliquer cette difficulté. premiére est liée au fait que le systeme
de rémunération s’inscrit dans une trilogie (I'aftjeation, I'évaluation et la reconnaissance),
tandis que la deuxiéme est liée au caractéere matiposite du systéeme de rémunération et

voir pour chacun des éléments qui la composentieegt élément rémunere.

Alors, avant méme de doser. Il faut comprendre lgugmunération est liée intimement a

I'objectivation, a I'évaluation et a la reconnaisse.

» L’objectivation : implique la nécessité de teningute de différents objectifs (globaux
OuU segmentés), pour pouvoir construire un systaquiable.

» L'évaluation : afin de ne pas affecter le souci tdesparence, il faut évaluer les
salariés en utilisant des instruments précis etssibles a tous. Gérer cette étape
avec excellence est tres important et doit se fauant de prendre le risque de

gratifier les salariés.

Un plan de rémunération qui pourra réaliser un td@sage doit tenir en compte le caractére

multi composite du systeme de rémunération.

L’'un des grands spécialistes des questions de rémtion chez Hay groupe précise que le
fixe rémunére le développement des savoirs, séaiog et surtout des compétences
comportementales nécessaires a I'exercice du p@stesous-entend par les compétences
comportementales : capacité a négocier dans umxderinternational, capacité a développer

un réseau, capacité a animer une équipe.

Le fixe rémunére aussi le titulaire du poste : &ge, le diplébme, le potentiel, la capacité
d’innovation, etc. Le fixe est déterminé en foootde I'état de marché de travail au moment
de 'embauche. Plus la demande de I'emploi qyirésente par rapport au profil recherché se
fait rare, plus les salariés au profil recherchérsieen position de force pour recevoir un fixe
important. Le fixe reste néanmoins négociable mgihdoit étre homogene pour I'ensemble

des salariés qui ont un niveau égal.
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Pour la partie variable, elle inclut des élémeinidividuels, collectifs, quantitatifs et

qualitatifs. Cette part récompense des performacle@ement liées a des résultats et/ou des
actions a finalité commerciale. Regarder ce quagedans d’autres entreprises en termes de
pratique est tres utile. La comparaison doit &ireefau niveau de tous les éléments, fixe est

inclus.

Le tableau suivant résume quelques caratitgres associées a la part fixe et a la part

variable.

Tableau n°2 : Quelques caractéristiques de la partie fixe etld partie variable.

Le fixe Le variable

« La partie fixe st réglementée el sowmise | « La partie varable est toujours motivante.

au droit du travail e Elle doit éire atiribuée de maniére
#» Elle doit éire atlractive pour recruier. discriminante, en évitant le
» Lorsqu’elle est suffisante, elle permet de « saupoudrage » et aussi elle ne doit pas
fidéliser les salariés. cire rop importante.

# Parce gu’elle est réguliére, elle permet de | * Le  wvariable individuel doit rester
SECUrIser. dominant pour ne pas démotiver les

meilleurs.

Source : Etablit par Arabi M. mémoire de magisteieage 64, 1998

Le variable est le levier de motivation, le variable rémuni@® résultats et la performance
obtenus par le salarié dans le cadre de sa mitamlis que lefixe rétribue le niveau de

responsabilité, la maitrise ou encore la maturitéalarié par rapport au poste.

2.2.La rémunération indirecte

Si dans des circonstances préalablement défiaieemunération n'a pas de lien direct avec
le travail fourni, on parlera alors de la rémutiéraindirecte. Elle contient : avantages
sociaux, régime de retraite, temps chémé payé (ea&caconge statutaire), services aux

employes et gratification.

Y Arabi M., « La gestion de la rémunération sein de I'entreprise publique
industrielle autonome algérienne », Mémoile Magister en Sciences
Economiques, Université Mouloud MAMMERI de T@UZOU, Novembre
1998. Page 64.
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Elle se compose de :

- Des retraites obligatoires de prévoyance figaacpartiellement ou totalement par

I'entreprise (régime gros risque s, régime soinsalarié).

- De l'assurance vie dans le cadre d’'un accotl®ad ou I'entreprise intervient comme
négociateur pour obtenir des conditions préférbasiesur les frais de gestion qu’elle peut

ensuite prendre a sa charge.
- Des retraites obligatoires.
- Des sur complémentaires.
- Des montages spéciaux.

Donc, la rémunération indirecte est I'ensemble miiements ou prestations dont bénéficient

les salariés en plus de la rémunération directeafl@ntages sociaux).

La rémunération globale représente ainsi la valeur totale des paiendirgsts et indirects

verses aux employes.

3. La pyramide des rémunérations

L’approche systémique de la rémunération clamei la rémunération comme élément
complexe de la politique des ressources humaingstifie par conséquent 'intérét que I'on
peut avoir a étudier la rémunération. Il s’agihdal’'une boite noire qu’il faut décortiquer
afin d’essaye r d’en saisir les rouages et sutesuinfluents et les conséquences. Pour cela il

nous faut étudier la pyramide de la rémunération.
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Figure n°6 : La pyramide des rémunérations.

Salaire de gualification

La rémunération
directe

‘ Part individuelle réversible

Salaire de
performance

Les périphériques  |liésessement au résultar, i 1a productivite, aux objectie |

légaux (immédiais

Giratification Woiture Complément Membre d’une
£ nature de société de retraite Organisation
Les périphérigues | (voyage cadeaux) personnalisé || professionnelle
sélectifs (souvent
en nature) Frais de Frais de Logement || Téléphone || Jetons de
représentation | déplacement || de fonction personnel présence
Remises sur Conseil Bourses d’éude | Facilités pour
produits de Juridique et des enfants les loisirs
SOCIELE financier
Participation Assurance hlaison
aux repas travail wvig Prévovance || de retraite
Les périphérigues
siatuiaires Compte || Complément | Assurance Médaille Aszsurance
épargne de retraite autommobile | du travail risques
Lemps divers
Mutuelles Aides Transport du Prér de la | Membre club
maladies familiales personnel SOCIELE sportif’culiurel
Rémunération glohale

Source : Peretti.J.M d’apres Donnadieu G Du salaiéda rétribution, 1997. / « Ressources

Humaines », 13eme Ed Vuibert

Page | - 19 -



Chapitre I : La gestion de la Rémunération

Section n°3 : L'individualisation de la rémunération

1. La modulation personnelle

L’individualisation des rémunérations repose égaleinsur la modulation personnelle
des augmentations du salaire fixe a l'intérieund’éourchette de salaire du poste. Certaines
entreprises ne prévoient, pour un emploi, qu'unl sé&eau de salaire. Le mérite, les

performances individuelles, la qualité du travéfitetué sont pris en compte par le variable.

En régle générale, cependant, une plage de promnesst définie. A I'intérieur d'une
fourchette de salaires, les salariés occupant deploss de méme niveau ont des

rémunérations différentes. Le tableau donne un plede fourchette d’amplitude 80/120.

Dans le cadre de cette fourchette de traitementauvel embauché ou un promu
démarre au minimum de la fourchette. Dans un dg&airt (un an au maximum), il est
augmenté en fonction du caractére plus ou moinisfagant de son adaptation au poste.
Ainsi, un débutant embauché a 30 000 DA poumpastie donné passe, a l'issue de la
période probatoire, a 35 000 DA.

Si ses performances ne justifient pas une progressioit étre réorienté sur un autre
poste. En effet, le niveau minimal de 30 000 DAuple poste initial ne peut correspondre
gu’a une situation provisoire (prise en main dut@pgEn fonction de résultats satisfaisants, le

nouvel embauché parviendra au bout de quelquegsar@néne réemunération de 48 000 DA.

Ainsi, 48 000 DA constituent la réemunération norenalaximale pour le poste. A ce
niveau, les perspectives d'augmentation de salaoet étroitement dépendantes des
possibilités de promotion. En I'absence de pronmoébsi les résultats présentent une qualité
particuliére, de nouvelles augmentations sont ageables (50 000 DA, voire 53 000DA si
la prestation est vraiment de grande qualité). &egmentations de caractére exceptionnel
traduisent fréquemment des difficultés d’évoluti@ncdrriere, soit que le cadre concerné, en
dépit de ses brillants résultats, ne soit pas qag@ble d’assurer des responsabilités accrues,
soit que des préoccupations géographiques, fagslial autres limitent sa mobilité, soit,
enfin, que des vacances de postes supérieurs rmedigsgnt pas. L'absence de possibilités
effectives de promotion correspond a une situatittn plus en plus fréquente. Les
augmentations provoquent un glissement vers lesimaaxle la fourchette pour certains

postes.
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Dans I'exemple, la zone de progrés représente %0fud que le prix minimal, soit
plus ou moins 20% autour de la valeur moyenne. Danplupart des cas, la plage de
progression se situe entre 20 et 50 % du minimwrcHoix d'une fourchette large correspond

a des postes ou l'efficacité personnelle a un itipgwortant.

L’amplitude est d'autant plus large que le niveau glalification est élevé. La

tendance est a I'élargissement des fourchettes.

La modulation personnelle repose sur des augmensatde salaires personnalisés,
visant a reconnaitre les performances de I'indivatiiétat du marché du travail, elles doivent

étre motivées par l'instauration d'un réel systedappréciation des performances.

La politique de personnalisation des salaires rs#teegn large effort d’'information, de
communication et de concertation. Elle génére udeewntralisation et une délégation des

responsabilités.

Les limites des Al (augmentations individuellespaaissent dans la durée pour les
piliers qui, faute de promotion, atteignent le ptaf de la fourchette et ne peuvent étre

récompensés pour leur performance par de nounaligmentations.

L’individualisation de la rémunération a un objédtgquité et de stimulation. Elle concerne:

- la rémunération immédiate de la contributionavérs des primes divers (salaires aléatoires

ou variables) ;

- la modulation personnelle du salaire a partine'é@valuation des performances dans une

plage de progres, déterminée pour chaque emploi;
- I'attribution d’avantages monétaires ou non, indimés ou différés.

1.1. Le variable individuel

De nombreux systémes ont été utilisés pour rémuriérgersonnel en fonction de sa
contribution. Les heures supplémentaires rémunéranigmentation du temps consacré au
travail indépendamment de la Performance. Cersysemes tiennent compte des résultats

individuels ; d’autres, de ceux du groupe de tlavai
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1.1.1. Les primes individuelles

Depuis le salaire aux pieces, une large gammeatmitpies a été expérimentée pour
rémunérer et accroitre le rendement avec des aemt@t des inconvénients divers.
L’évolution de l'organisation et les exigences dalig¢ ont conduit a 'abandon des salaires

au rendement dans les entreprises de production.

La prise en compte du rendement, corrigé de csitiiés a la qualité de la production,
se fait sous forme de prime d'objectif. La grillesdcritéres retenus pour déterminer le

montant de la prime reflete les choix stratégicetdes spécificités de I'activité.

Aujourd’hui, dans le cadre de la fixation d’objestiihdividualisés, des bonus ou

primes variables se développent dans tous lesussa®&ctivité.

Pour la population des commerciaux, la partie Wdeisest essentielle. Les bonus

dépendent de la réalisation d'objectifs préalabierivess.

Des lors, leur succes dépend largement de la uidita négociation qui a présidé a

I'élaboration des objectifs.

Le développement excessif de la « culture du bonuses forte dans le monde
financier, a montré ses limites et ses risques bB&elatement de la crise en 2008. Limiter les
niveaux de primes et en répartir I'attribution déasemps apparait souhaitable et fait I'objet
de nouvelles réglementations. Les criteres prisognpte pour déterminer la partie variable de
la rémunération évoluent. Ainsi le nouveau corgratial de FT ORANGE (Conquéte 2015)
précise que la contribution de chacun est définimnote « la réalisation d'objectifs
individuel», « la contribution aux objectifs coltds » et « I'implication dans les processus de
coopération ». On peut constater la définitiongdade la contribution au-dela des simples
résultats individuels. Intégrer la responsabil@€idtale parmi les critéres se développe avec,

parfois pour les dirigeants, 33 % des bonus supbgtifs ni business, ni économiques.

Les primes collectives :

Pour contrecarrer les effets pervers d'une stimamarop individuelle et les difficultés de
mesure de la performance personnelle, les entespdéveloppent des primes collectives au

niveau de I'équipe, du service, de l'unité de titade I'établissement ou de I'entreprise.
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L’aléatoire collectif développe le sentiment d'appaance et soude les équipes. Son caractere

aléatoire le rend réversible.

1.2 Les autres composantes :
La politique d’'individualisation de I'entreprise meerne également d’autres composantes de

la rétribution globale avec en particulier:

1.2.1 Les primes d'ancienneté :

Elles sont encore largement répandues en Franamretinscrites dans de nombreuses

conventions collectives.

La principale justification de ces primes était dgee travailleurs acquiérent de I'expérience
avec l'ancienneté; ils ont, par conséquent, plugatieur et doivent percevoir un salaire plus
élevé. Toutefois, il y a une limite ‘a I'expériergpee I'on peut acquérir, et le nombre d’années

pris en compte est limité en conséquence.

Aujourd’hui I'existence de plage de progres perardttdindividualiser, pour un poste, la
rémunération remplace cette justification qui repggele postulat d'une croissance linéaire

de l'efficacité.

Les inconvénients des primes d'ancienneté, notamererterme de mobilité, conduisent a
rechercher d’autres reconnaissances de la fidéllenteprise. Une voie est I'attribution de

suppléments de congés et 'augmentation des indésn@n cas de séparation.

1.2.2 Les avantages particuliers (le hors-salaire) :

Certains avantages peuvent étre liés a la situdidiamille (complément familial, primes de
mariage, de naissance), aux contraintes du postaegue salissure, de risque) ou d'horaire

(travail de nuit, le dimanche, etc.).

Certains avantages sont liés a I'emploi occupétst«dde fonction » (logement de fonction,
voiture de fonction) ; s'y ajoutent parfois desvems annexes: entretien des pelouses et

jardins, de la voiture.
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Certains avantages peuvent étre accordés aux phfrmants a l'issue de compétitions et

concours internes. Ces stimulations (inventives)yypat étre variées.
D’autres avantages personnalisés concernent:
- les voyages;

- la détente (participation a un club sportif, mésdisposition d'une résidence de vacances de
I'entreprise, invitation a des manifestations spestou culturelles) ;

- la santé (remise en forme, couverture malad&prbtection sociale, la prévoyance et la

retraite;

- les préts;

- le standing (mobilier de bureau, bureau, restaunkg;

- I'adhésion a des associations professionnelles;

- la mise a disposition de matériel et d'abonnem@rdrtable, mobile, Internet, etc.) ;
- le consell;

- les cadeaux aux salariés, qui sont exonéréslddingite de 5 % du plafond mensuel.

Ces avantages constituent aussi des signes densgssance.

2. Les limites de l'individualisation

L'individualisation pose, dés la fin des annéestffls problémes:

2.1 La qualité des outils d’appréciation du mérite :

Les instruments de I'évaluation permettant d’assdes décisions d’augmentation souvent
peu faibles, mal acceptés par les salariés et esrdécideurs. En absence doutils
incontestables pour étayer des décisions sélectegsesponsables « saupoudrent ». Faute de
mesurer convenablement « le mérite », le décidéndividualise que trés modérément les

rémunérations. « Semeuse » et « tournante » sortdigives fréquentes.

! peretti.J.M Ressources Humaine=d vuibert, 13"edition, P 281.
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2.2 La montée de l'individualisation :

Le développement de comportements individualigtesit induire la perte de la dimension
collective de la contribution et de la performanCes évolutions apparaissent dangereuses a
long terme. L’entreprise peut craindre une pertesehtiment d’appartenance et une moindre

mobilisation les projets communs.

2.3 L'irréversibilité des augmentations :

Les décisions d’augmentation individuelles fonobgiesser le salaire fixe de facon
irréversible. En période de faible inflation, legrections ultérieures sont limitées. Le salarié
reconnu performant est augmenté plus plafonne dersgapres quelqgue mesure
d’augmentation individuel, il se rapproche du hd@tla fourchette de salaire de son niveau
de rémunération. Par ailleurs, le salarié qui ae&e¥tre performant conserve durablement le
bénéfice de ses performances passees. Les ingégadilgent alors engendrer un sentiment de

non-équite.

3. Larecherche del ‘équité:

L’équité est une attente forte. Chaque salariéuévake qu'il apporte (sa contribution). I
évalue également ce qu'il recoit (sa rétributidhkalcule un ratio rétribution/contribution
gu’il compare avec la connaissance qu’il a du méate pour d'autres salariés, dans

I'entreprise on en dehors. Ce ratio constitue stio d’équité.

Selon la théorie de I'équité (voir chapitre Il), d0he salarié souhaite et recherche un
traitement équitable. Pour que les décisions sdigstes et équitables, quatre conditions

doivent étre remplies:

-le salarié doit connaitre les modalités de medersa contribution ;

-il doit pouvoir améliorer sa contribution mesugbl

-le lien entre contribution et rétribution doité&&xplicite;

-le salarié doit percevoir la rétribution méritée.

il est nécessaire que le processus dindividuadisatle la rémunération soit rigoureux et

transparent pour chacune des composantes.
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Sachant aussi qu'il existe des comparaisons

Cette évaluation du phénoméne d’échange salari@lengeure pas isolée. Chaque salarié
choisit des personnes avec lesquelles se complacenstruit des standards de comparaison.
Poursuivant son processus de comparaison, leéalaxcede a I'évaluation des rétributions
et contributions des personnes choisies commeeagmdrqui deviennent ses référentiels. Il
dispose ainsi d’autres ratios d’équité. || compameuite son ratio d’équité avec celui ou ceux

gu'’il a retenus comme référentiel et ressent utireent d’équité ou de non-équité.

Ce n’est pas la différence entre les évaluationsadeontribution et de sa rétribution qui

engendre le sentiment d’équité ou de non-équité.

C'est la différence relative entre son ratio d'é§uet celui de son référent. Ce jeu de

comparaison s'appuie sur des ratios reposant supeeceptions.

Si la comparaison fait ressortir deux ratios égéaisalarié se considére en situation d’équité.
La relation proportionnelle entre les contributi@tdes rétributions est percue comme égale.
Des lors que chaque salarié souhaite et rechercheitement équitable, il est, dans ce cas,

satisfait.

Si les deux ratios sont différents, le salarié piéngne situation de non-équité. La non-équité
peut étre sous-équité (le ratio est percu comnfériéur a la base de comparaison retenue :
«Vu tout ce que je fais et ce que lui fait, ce hjgas juste qu’il gagne autant par rapport a
MOi») ou sur-équité (« j'ai le sentiment d’étre nxdraité que la personne avec laquelle je me
compare »). L’équité évaluée peut étre internegdantreprise) ou externe (hors entreprise).
Un salarié peut a la fois s’estimer en sur-équitierne et en sous-équité externe ou
inversement (« je suis moins bien traité que mdélegues mais je ne pourrais pas gagner

autant dans une autre entreprise si je souhahaisger »).
Soient :
Rs = évaluation de la rétribution que le salarier&ire de son emploi

Cs = évaluation de la contribution que le salariéapporte a son entreprise

! Jean, M, Ples clés de I'équitéEd organisation, 2004, P 3-5
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Rr = évaluation par S de la rétribution retirée dson entreprise par la personne prise

comme référentiel (R)
Cr = évaluation par S de la contribution apportéesan entreprise par R.

Il 'y a trois situations possibles a lissue de @mparaison faite par le salarié avec le

référentiel qu'’il a retenu :

m Sentiment d’équité, lorsquRS/CS = RR/CR

m Sentiment de sous-équité, lorsge&/CS<RR/CR
m Sentiment de sur-équité, lorsgR&/CS > RR/CR

La premiére situation est celle de I'équité, soudeanobilisation des salariés. La rétribution

est mobilisatrice si elle est percue comme équétpht les salariés (Guerrero, 2001).

Les deux autres situationgrovoquent des sentiments de non-équité créaétairle tension,
voire de détresse, source de motivation a adopter abmportements contre-productifs

(situation 2) ou trés productifs (situation 3).

1 Jean, M, P, Op.cit, P 6
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Conclusion

La politique de rémunération est un réel leviemu#ivation et un outil de changement des
organisations. L’enjeu est de batir un systemergpond a la stratégie de I'entreprise en
tenant compte des aspects techniques, économepmaux et juridiques. Une politique de
rémunération dépend de trois principales contraint&quilibre financier, I'équilibre interne

et I'équilibre externe. Ce qui est important c’'qae le salarié considére qu’un systéme de
salaire est équitable de telle sorte que lesréifiges de salaire soient plus comprimées que

les différences de productivite.

Un systéme de la masse salariale détermine lan fdgat les employés sont payés. Si un
déséquilibre touche une des composantes de systérmé&munération, I'entreprise ne peut
fonctionner durablement. La détermination des ré&mations affecte a la fois : I'équilibre

financier a long terme d’'une organisation, son ldanei social entre différentes catégories de

personnel, et le degré de motivation de chacuresi@en®mbres.
L’équilibre des rémunérations au sein d’'une urefgose sur deux composantes :

» Le sentiment de justice et d’équilibre vis-a-vis dalaires et des responsabilités ;
« |l faut que la gestion de rémunération prendra dimaension stratégique afin
d’influencer le comportement des salariés dansies secherché.
Lorsque lI'on parle de rémunération, les bienfaiestel ou tel systéme sont opposés a ses
conséquences néfastes. Mais on oublie la plupardps que chaque méthode a été congue
pour des conditions de production bien définidkeagui a été choisie dans une entreprise
doit étre remise en question chaque fois que le®r$tances ou les besoins évoluent, sous

peine de voir apparaitre des inconvénients.
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Introduction

Dans ce présent chapitre nous allons présenter dabiord la définition ou encore les
différentes définitions données a la notion de wadidbn en répondant a la question qu’est-ce
que la motivation ? Puis on présentera les prihespthéories portant sur la motivation. Le
passage par cette passerelle est vraiment impaadaipres méme de proposer une approche
visant a évaluer I'efficacité des composantes déraunération sur la motivation des salariés
ou encore aborder la motivation par la remunéraildiaut d’abord passer par le traitement

de la notion de motivation d’'une maniére générale.

La motivation des salariés est donc désormais wuteda essentiel de la réussite des
entreprises. Afin de mieux connaitre toutes Ifacettes de la motivation il semble
indispensable de tenter de la définir sous diffl@®rapproches et de tenter de mieux
comprendre les différentes théories sur ce sujeteftet, dans cette notion de motivation,
interviennent des aspects psychologiques, legigues, philosophiques et

organisationnels. Aujourd’hui des recherches somtoee réalisées, elles portent plus
particulierement sur le réle de la personnalité,'smvironnement de chaque individu, et sur

I'impact qu’il peut avoir sur sa motivation.

Les dirigeants tentent aujourd’hui de modifier l@shes pour les rendre motivantes. lls
modifient également leur management, en appligdestnotions du management participatif,
en fidélisant les salariés. Les dirigeants intemsifégalement leurs efforts en communication
interne, en mettant au point des stratégies pdorisar les salariés et leur entreprise. Enfin,
ils renforcent leur culture d’entreprise afin d’antuer la cohésion entre les salariés et

I'entreprise.

Nous devons définir ce concept puis présenter diaaaiere synthétique quelques théories

portant sur ce théme, en trois sections.
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Section n°1 : Approches sur la motivation

Les théories de I'organisation comme le managemeus ont habitués a ce terme issu des
recherches en marketing et désormais tombé daladmage courant. Les spécialistes des
sciences humaines qui I'ont pris en charge n'opiendant pas toujours été soucieux d’en
réduire les ambiguités. Une des premieres obligatgui s'imposent quand on entend traiter
de motivation au travail est donc de mettre dedferdans le vocabulaire scientifique et le
lexique des praticiens de la gestion. Cela n’epewdant pas aisé. En effet, une revue de la
question réalisée en 1981 fait état de cent quardéfinitions de la motivation a travers la
littérature spécialisée (Roussel, 1996). On sendalec bien en peine de proposer une
définition de ce phénomene humain. En outre, lautecdes ouvrages frangais traitant de la
guestion nous montre que, trés souvent, le termévation se confond avec ceux de
satisfaction et d’implication. Or, pour les Angle®ns, ces trois termes ont évidemment des
significations distinctes, méme s’ils sont incotabe- ment liés — tellement d’ailleurs qu’on
ne doit pas s'étonner des interpénétrations séqasdidont ils font usuellement I'objet. I

nous faut donc essayer d'y voir plus clair.

1. PREMIERE APPROCHE DE MOTIVATION

Issue des travaux de Jones en 1955, reprise pr toe lignée de chercheurs aprés lui, la
définition de Porter et Lawler, bien qu’ancienngsume une opinion qui fait désormais plus
ou moins autorité. La motivation y est décrite coenume énergie qui détermine un type de
comportement particulier. Steers et Porter prétispre la motivation peut étre définie
comme: «Ce qui stimule le comportement humain [ce]:sont les forces énergétiques qui,
chez les individus, les poussent a se comporterceftaines manieres et les forces
environnementales qui souvent déclenchent ces desdulLa motivation, pour- suivent-ils,
est également ce qui «dirige ou canalise un telpoostament» et qui explique «comment ce
comportement est maintenu et soutenu» (cité paissbul996). Ainsi, la motivation est
fondamentalement concue comme une dépense d’énéngiggie engagée dans la réalisation
d’'un but défini. Elle peut étre vue sous trois aspe la fois: comme attitude, intention et
comporte- ment. C’est bien ce gqu’indique, en Frafeaéfinition de Levy-Leboyer (1984):
«La motivation est un processus qui implique leontd d’effectuer une tache ou d’atteindre

un but, donc un triple choix: faire un effort, senit cet effort jusqu’a ce que 'objectif soit
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atteint, y consacrer I'énergie nécessaire». Autidiqularité de la définition de Steers et
Porter, la motivation est un mélange de dispositiaternes et d’opportunités externes — d’ou
'importance de la situation dans certaines analysetivationnelles. La motivation au travail,
précise ainsi Pinder, estm ensemble de forces énergétiques qui proviersngsgi bien de
I'intérieur de I'étre humain que de son environn@meour susciter le comportement lié au
travail, et pour déterminer sa forme, sa directi®gn intensité et sa durée Derniere
caractéristique: la motivation ne se donne jamaiscttment a voir. Ainsi, pour Roussel
(1996), qui cherche a synthétiser 'ensemble desrmp conceptuels relatifs a la question, la

motivation au travail est un processus qui implique

— La volonté de faire des efforts, d'orienter eutsair durablement I'énergie vers la

réalisation des objectifs et de la charge de tlavai

— La concrétisation de cette intention en compoetgneffectif, au mieux des capacités

personnelles.

Il faut bien comprendre ici que la motivation egaiat tout un construit hypothétique, c’est-a-
dire d’'un concept représentant un processus pSyelsgppose, non observable directement.
L’expression la plus visible de la motivation n'esattre en effet que I'effort produit par un
individu, effort définit comme somme d’énergie pigye et intellectuelle investie dans un
travail et se traduisant par une performance, quiles est accessible a la mesure. La
motivation, en somme, ne peut s’appréhender et ssumar qu’indirectement —
subjectivement, a travers des échelles de mesatttulie; objectivement, par des scores de

performance.
» Satisfaction et motivation

La satisfaction partage avec la motivation ce daracévanescent (Frisch-Gauthier, 1964).
Selon Le Robert, la satisfaction est: «Le sentintentien-étre, le plaisir qui accompagne
'accomplissement de ce qu’on attend, ce qu’onrdese qu’on souhaite». Il n’existe pas de
dissensions fondamentales autour de cette définitjooique I'analyse de ce phénomene ne
soit pas non plus sans poser de problemes métlgiqoss et théoriques, compte tenu de
'importance des actes cognitifs dans la vie irdlinglle et sociale (Karpik, 1966). La
satisfaction est une réaction affective, émotiolenejui résulte de I'évaluation par l'individu
de ses activités, de son travail, et du constatlesi@ésultats obtenus sont conformes a ses
attentes, a ses aspirations, a ce qu’il en attenclminme a ses valeurs. La satisfaction au
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travail est ainsi pour Locke (Roussel, 199&)n<«état émotionnel positif ou plaisant résultant
de l'évaluation faite par une personne de son tilava de ses expériences de travail,
rapporté aux attentes qu’il avait développé a Ipurpos». La satisfaction est donc le produit
de la confrontation des attentes du salarié awecésultats obtenus. C’est bien par-la que la
satisfaction touche a la motivation, qu’elle praeédéme de la motivation. On ne peut pas
étre satisfait si I'on n’attendait pas tel ou &gdultat, si on ne le désirait pas, en somme, &'il n
nous motivait pas. La motivation est I'antécédeatla satisfaction et comme tel, lui est
irrémédiablement liée, ce qui explique la frequedes glissements sémantiques de l'un a

I'autre terme dans la littérature spécialiée.

Francés (1995) propose I'approche suivante poue fassortir les liens existants entre ces
concepts. La question de base, selon lui, en cecgucerne le travail, pourrait étre la
suivante:pourquoi travaille-t-on ?Evidemment, la réponse économique, au double dens
terme, est de direpeur gagner sa vie Or, on sait que c’est trop court, que ce segliraent
n’explique rien des attitudes au travail. Il n’egple pas le choix de tel ou tel travail et encore
moins I'application plus ou moins grande qu’on ytmea motivation est le concept qui
permet de donner une réponse a la variété de tinglas face au travaila motivation est
I'ensemble des aspirations qu’un travailleur attech son travajlsachant que chacune de ces
aspirations est affectée d’'un coefficient de prdiéalde réalisation en fonction a la fois du
travail accompli et de la reconnaissance de cailrpar I'organisation. « L'aspiration, selon
Frances, n’est pas observable, ni méme consciartameque telle, mais seulement par le but
auquel elle fait tendre le travailleur, c’est-aedpar le résultat qu’il attend de son emploi,
résultat qui, lui, est conscient et descriptibEwidemment, les résultats espérés, les attentes,
les désirs, ont des contenus et des pouvoirs dectséas différents selon les individus, soit
selon les catégories d’emplois, soit selon lesdifiits travailleurs d’'un méme emploi. On dit

gu’ils ont des walences différentes. Ce point de vue est traduit pardaiepn suivante:

La force de la motivation (M) est la sommg),(allant de 1 a k, des attentes (A) que le
travailleur place dans son emploi, chacune de d¢Estas ayant une désirabilité, une

importance, en somme, une valence (V) plus ou ngraisde.

! Maugeri, Salvatorehéories de la motivation au travaied dunod, 2013, P.13.
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La satisfaction, des lors, se définit, elle, aipaie la motivation, comme la confrontation des
attentes avec les résultats obtenus (O):

On retrouve fréquemment ce type de conversion «@makique» de notions psychologiques
dans la littérature spécialisée. On verra que ¢essemblablement par-la que les validations
empiriques des phénomeénes décrits sont les plidéonatiques. Notons simplement ici que
la satisfaction mesure le niveau de divergencesezgrgqu’une personne désire et ce gu’elle
retire effectivement de son emploi. Ces définitioes leur traduction en équations
mathématiques font bien apparaitre que la satisfadépend de la motivation, qu’elle est son
préalable, alors qu’on peut fort bien étre motiagssétre satisfait, du moins pendant un temps
donné (on peut continuer a désirer des résultdtsqua pas encore obtenus... jusqu’a ce
gu’'on se lasse). Pour départager définitivementdis< concepts, on estime généralement
que la motivation concerne le travail, la tachedia que la satisfaction se réfere a I'emploi.
C’est la raison pour laquelle la motivation est nrés par les psychologues par des «indices
déclaratifs» et des indicateurs de performances ajae la satisfaction est mesurée par des
indices déclaratifs et des indices comportementaur:over, absentéisme, départs annoncés
et réalisés, comportements de retrait, alcoolism@rise de drogue... Dans un cas comme

dans l'autre, les mesures ne sont certes pas siraglencevoir et encore moins a interpréter.
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Section N°2 Cadre conceptuel de motivation

1. Définition et typologie de la motivation :

1.1 Définition :

Etymologiquement, le terme motivation vient ¢atin « movere », c'est-a-dire mettre en
mouvement. Eric Delavallée, dans son blog esffons de Management assimile la
motivation a un petit moteur que nous avons tems nous mais que nous n'alimentons

pas tous avec le méme carburant.

En effet, la motivation est une force qui est eémdividu lui-méme et qui le pousse a agir et
a déployer un effort de maniére persistafite ade satisfaire ses différents besoins,
désirs et pulsions, et oriente son comportemerst un objectif jusqu’a ce qu'il soit attéint

* La motivation professionnelle :
A partir de cette explication du concept de mditbra on peut définir la motivation
professionnelle comme étant une force quispeule travailleur a fournir un effort
supplémentaire en vue d’atteindre les objectifssde organisation et contribuer ainsi a la
performance de cette derniere. Ainsi une organisaui parvient a bien gérer la motivation

de ces salariés a des chances d’étre plus perftergaa ces concurrentes.

Elle née d’'une double comparaison que l'indivatiectue entre d’'une part les objectifs de
I'organisation et I'effort qu’il devra engager polas atteindre, d’autre part la récompense

gu’il obtiendra par rapport a ses besoins.
2) Les types de motivatior

Les besoins, désirs, pulsions et préférerqpesvent étre internes et externes, ce qui

nous pousse a distinguer entre deux types de niotiva
2.1) Une motivation intrinséque :

Elle est appelée ainsi parce qu’elle provient dedividu lui-méme, et correspond a ses

valeurs, besoins et croyances. Elle est dodfe a une motivation personnelle générée

! www.questions-de-management.com [page conselt@e104/2014]

2 Inspiré de : SEKIOU.L« Gestion du Personne| 3™ édition, Editions d’Organisation, 1990, P.327 et
MONTSERRAT.X, «Comment Motives, Editions d’Organisation, 2004, P.13.
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par I'attrait de I'activité pour elle-méme. Elleyt résulter par exemple de la satisfaction du
travail accompli et de sa reconnaissance

2.2) Une motivation extrinseque :

En effet, beaucoup de personnes ne sont pas n®tpéele travail qu’elles font, elles
agissent dans le cadre d’'une motivation extrinsé@est-a-dire une motivation issue du
milieu et qui résultent de promesses ou tastextérieures (par exemple : recompenses,
éviter une punition, conditions de travail,...etcéldh Deci et Ryandans leur théorie de
I'évaluation cognitive, il existe quatre niveauxe dmotivation extrinséque, avec un degré

d’'implication des individus plus important d’'urveau a un autre :
Niveau 1:La régulation externe : La sourcedntrdle de l'action est externe ;

Niveau 2 : L'introjection : La source du con&0 s’internalise tout en demeurant

contrélant.
Niveau 3: L’identification : Le comportementteshoisi et valorisé par I'intéressé ;

Niveau 4 : La régulation intégrée : L'individu a $entiment de déterminer lui-méme son

comportement.

En plus des deux types de motivation, Deci earRjistinguent un troisieme type, a savoir
« 'amotivation » c'est-a-dire I'absence de téouforme de motivation intrinseque et

extrinséqué

En ce qui concerne le domaine de la gestilms ressources humaines, Bernard

Romar? différencie entre deux grands types de modéle RH :

- Le modele de développement qui est faiblemensible au marché, et s’appuie sur
'embauche de jeunes diplébmés, la sélecti@s mbtentiels, la formation, et la mobilité

interne.

- Le modele de marché qui, comme son nom l'indiguésente une tres forte sensibilité au
marché et qui s’appuie sur une politique daoche opportuniste en fonction des

besoins, et est caractérisé par un développemeneanobilité interne tres limitée.

! www.questions-de-management.com [page consult&e/@4/2014]
iMONTSERRAT.X, «Comment Motivew, Editions d’Organisation. 2004. P.18

Ibid, P65
* ROMAN. B, «Batir une Stratégie de Rémunératiorema édition, Dunod. 2010. P.18.
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Il distingue par la suite entre deux types de naikdn qui pourraient s’appliquer a chacun des

deux systemes :
* Une motivation par les carriéres :

Elle est appliqguée dans des organisations pound#ieg I'évolution des carrieres a un effet
important sur la motivation. En effet, dange type d’organisations le niveau de
responsabilité hiérarchique passe avant le niveiaurémunération, On accorde donc plus

d'importance a la dimension managériale.
* Une motivation par les rémunérations :

Dans d’autres cas c’est le niveau de remunératibmpigme sur le niveau de responsabilité
hiérarchique. La dimension managériale impodenc peu et le principal levier de

motivation est la rémunération, plus partiowigent la rémunération variable.

Section N°2 : Les différentes théories de motivatio

1) Les théories de la motivation :

Les diverses théories de la motivation inflcent directement la pratigue des managers.
Quand ils cherchent & motiver leurs équipssx-ci S’appuient consciemment ou non
sur les théories de la motivation. Ce sontfést ees théories qui ont faconné l'idée que

nous avons aujourd’hui de la maniére de géree eedforcer la motivation

Globalement on distingue entre deux catégorieféleries de la motivation :

Les théories du contenucC'est-a-dire celle centrées sur les besEitss cherchent

a comprendre le contenu et les causes de la motivat

A l'origine de ce courant de pensée on retrouveaBam Maslow avec sa théorie de la
hiérarchie des besoins (1954) et Frederickzlbtrg avec sa théorie des deux facteurs.

Les théories du processus : Centrées sur ateentes et cherchent a analyser ce qui
pousse l'individu a fournir un effort supplémentailLa théorie de I'expectation-valence
(1964) de Victor Vroom est la plus puissagttéa plus connue des théories du processus.

D’autres théorigsqui traitent de la motivation au travail et quifoat partie d’aucune de ces

! MONTSERRAT.X, « Comment Motiver », Editions d’Orgsation. 2004, P.25.
2 .
Ibid, P.26.
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deux catégories sont d’autant plus importantds tple celle de Frederick Winslow Taylor
en 1911 et celle d’Elton Mayo en 1927.

Nous présenterons ces principales théories deitagpicienne a la plus récente :

2. 1.1- F.W.Taylor (1856-1917, Ingénieur américain) le travail est un besoin

economique :

Comme nous l'avons vu précédemment, Taylor esifddteur de I'Organisation Scientifique
du Travail et du salaire au rendement. Sdlanle travailleur ne s’intéresse, et de ce
fait n’est motiver, que par la maximisatiole son profit individuel, et accorde ainsi une

importance particuliére a la motivation financiere.

3. 1.2- E. Mayo (1880-1949, professeur et chercheumstralien en psychologie) :

Le travail répond a un besoin de relations humaines

A travers ses expériences dans les ateltawthorne a Chicago, Mayo montre que
I'argent seul n'est pas source de motivation, iisex en effet d’autres variables d’ordre
psychologique qui peuvent avoir un impact consioléraur la motivation des travailleurs, tel
gue le besoin de reconnaissance (statut Isotéa sentiment d’appartenance a un groupe,
et la satisfaction des besoins sociaux (sécurité).

4. 1.3- A. Maslow (1908-1970, Psychologue américain) : laéorie des besoins:

Cette théorie est fondée sur un principe fondarhenta besoin non satisfait reste une source
de motivation. A partir de la, Maslow a constuniie pyramide hiérarchisant les besoins en
cing niveaux. Selon lui, pour gqu'un individu soitotivé par les besoins d'un niveau

supérieur, il faudrait que les besoins du niveéérieur soient satisfaits.
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Besoins de réalisation de
Soi {Epan o issemen )

Besoins d'estime (respeci,
FECER RS C 8, )

Beseins dappartenance (seciaux)
Bespins de sécu rité (santé, emplod,...)

Besoins psychologiques {vitaux, primaines)

Figure n°7: La pyramide des besoins

5. 1.4- F. Herzberg (1923-2000, Professeur américain gsychologie industrielle) : la

théorie des deux facteurs :
Reprenant les travaux de Maslow, Herzberg distireguee deux types de facteurs :

v' Les facteurs moteurs ou de satisfaction, aui sens de Herzberg sont seuls a avoir
un véritable impact sur la motivation (recomsance de soi, appartenance, intérét du
travail,...)

v Les facteurs d’hygiene ou d’insatisfaction, quiuyent susciter un mécontentement en
cas d’absence, mais qui ne sont pas source d'utee footivation (conditions de travail,
rémunération, sécurité de I'emploi, ...)

Herzberg préconise I'enrichissement des taches poeimeilleure motivation. Cette théorie

été beaucoup critiqguée en reprochant a Herzbecgrfendre motivation et satisfaction.

6. 1.5- V. Vroom (1932, professeur en économie) : la théerde [|'Expectation-

Valence :
Selon Vroom, la motivation est le résultat d’'unemnble d’attentes.

Avec son modéle V.L.E (Valence, Instrumentalité,p&otation), il essaye de décrire le

processus de motivation & partir de trois facfeurs

! dLes impacts des incitations monétaires sur I'efétes salariés: positifs ou négatifsth: Mémoire on
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v' La valence : ou l'attractivité des résultats, geprésente une mesure de l'importance
gu’'accorde un individu au résultat ou a une récarmspeau travail. Plus cette valence est
importante plus I'individu est motivé ;

v' Linstrumentalité : c'est-a-dire la relation entmiveau de performance accompli et la
récompense attendue par un individu. C’est dorqetaeption de la probabilité que la
performance permettra d’accéder a la récompense ;

v' L’expectation : qui concerne la relation entreffort fourni et la performance attendue.
C’est la perception qu'a un individu de sa ca@pag accomplir une tache et de bien
mener sa mission. En effet, le sentiment d'étrapable de réaliser une tache
conditionne la motivation de I'individu.

Un employeur pourrait renforcer la motivatiale ses employés en augmentant les

expectations subjectives qu’'un effort plus fort quina des niveaux de performance plus

élevés, en renforcant le lien percu entre léoperance et les récompenses, et en s'assurant
que les employés évaluent les récompenses donoéeperformance élevke

Vroom met donc en relation les efforts indiels, la performance a laquelle ils
aboutissent, la récompense de cette perfomparansi que le lien entre cette

récompense et les attentes.
Pour bien définir une stratégie de rémunératiofaitira tenir compfe

- De la satisfaction des attentes en ce apricerne la rétribution des résultats et des

performances ;
- La perception d’équité du point de vue des cioons de réalisation de la performance ;
- La perception d’équité sur le plan de I'évaloat]

- La valeur de la rétribution allouée et maportionnalité avec les résultats obtenus ;

Line (www.mémoireonline.confpage consultée le 16/04/2013].

! «Les impacts des incitations monétaires sur I'¢ffies salariés: positifs ou négatifsts Mémoire on
Line (www.mémoireonline.confipage publié le : 22/11/2012 consultée le 16/048}.

2 ROMAN.B, «Batir une Stratégie de Rémunératio®™ édition, Dunod. 2010. P.97.
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Figure n°8 : Processus de motivation

Contexte

4

Motivation ——#| Effort —I-—‘ Peﬁnrmances}—p Retributions
A

Equité
percue Y

p=| Satisfaction

feed-back ‘

Source :ROMAN.B, «Batir une Stratégie de Rémunératior®™ édition, Dunod. 2010, p97

SECTION N°3 : LES EFFETS DE LA MOTIVATION

1.1. Effets de la motivation par la rémunération sur lesemployée$:

De nos jours, la question d’incitation et detinadion des salariés est fondamentale dans
toute organisation. L'incitation dite « monétaireow « rémunération variable » est I'un des
mécanismes incitatifs les plus efficaces pour peudes salariés a fournir un effort

supplémentaire et a aligner leurs intéréts avek dedeur employeur.

En effet, les intéréts de I'employeur et ceux damployé sont souvent divergents, et les
incitations monétaires peuvent s’avérer néaeEssgoour remedier a cette contrariété que

I'on désigne : probleme du « principal-agent ».

Depuis longtemps, deux courants de penséeépmrge traitant I'impact des incitations
monétaires sur l'effort des salariés. D’untécé les économistes » supposent qu'ils ont
un effet stimulant la motivation et donc la perfamoe des salariés. De l'autre, les
psychologues supposent que ces incitations onffenraiisible a la motivation intrinseque et

a l'effort.

! «Les impacts des incitations monétaires sur liefles salariés: positifs ou négatifs B Mémoire on Line
(www.mémoireonline.coin[page publié le :22/11/2012 consultée le 27/0442.
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1.1- Les effets positifs :
Contrairement a la rémunération fixe, la perogpet le montant de la rémunération
variable (ou incitation monétaire) est conditielm a ['effort fournie et est attribuée ex-
post. L’'employé ne percevra donc pas de récompgihgeaccomplit pas le travail qu’il lui a

été attribué. Ainsi 'employé est incité au trayadr la perspective d’une récompense.

La rémunération variable comme nous l'avons défist fonction des performances
individuelles. Il est évident gu’'un employé ayant@mpli les missions attribuées au poste
gu’il occupe a 100%, soit mieux rémunéré qu’'unastlarié occupant le méme post et ayant

accompli 50% de ses missions.

Si les employés réalisent qu’il existe une forter@ation entre les performances qu’ils
accomplissent et les récompenses qu’ils pesgbi ils se mettront naturellement a

fournir des efforts supplémentaires pour obtenisle récompenses.

Un systeme de rémunération variable bien tédggourrait donc constituer un réel
levier de motivation. S’appuyant sur la théorie dientes de Vroom, on pourrait dire que la
motivation d’'un individu et l'effort qu’elle anditionne augmentent sensiblement si la
compensation est basée sur la performance, adwne attente accrue au sujet de la
relation « effort- performance- résultat » et ume plus grande valence de résultat.
S’agissant de la valence de I'argent dans la cdimemitiale de Vroom, est qu’en plus de
sa valeur symbolique se rapportant au prestEu statut, et autres facteurs, I'argent
constitue un instrument permettant de satisfaise desoins et d’acquérir les choses que
l'individu désire tel que les biens matériel©n pourrait donc déduire qu'une
rémunération conditionnelle aux performances déevrditer les employés a fournir des

efforts supplémentaires.

En outre, la théorie des incitations qui qw® le probleme du « principal-agent »,
déemontre elle aussi l'effet positif des incitatiomeonétaires sur I'effort des salariés. Le
probleme du principal-agent suppose une cert@syeétrie d’information qui voudrait que
I'employeur (le principal) soit sous-informé pappart a 'employé (I'agent). Cela engendre
des comportements opportunistes de la part dedogé® et on distingue entre un
opportunisme ex-ante correspondant a lanti-sé@ectigui renvoi a l'incapacité de

I'employeur de distinguer parmi les candidats anpéoi, ceux donta productivité est élevee

de ceux dont la productivité est faible. S'’il fiwa salaire pour tous, il risque de d’obtenir

Page | - 41 -



Chapitre Il : Le concept de Motivation, théories et approches

gue ceux dont la productivité correspond a a&tteunération ou a un montant inférieur, et

perdre de ce fait les plus productifs.

L’opportunisme ex-post correspond a l'aléa mogali se produit lorsque les agents
profitent du fait que le contréle de leur comporggEnsoit jugés trop couteux, pour ne pas

respecter leurs engagements contractuels (ilg tweflanc).

Pour remédier a ces problémes, la théorie desaiions suggere [lutilisation de
mécanismes monétaires tel que la rémunérationblaratin d’aligner les intéréts de I'agent
avec ceux du principal. Ainsi les incitations maiets devraient jouer un réle fondamental

dans la motivation et le contrdle de la performance

1.2- Les effets négatifs :
Méme s’il peut nous sembler évident que l'introdlutid’'une incitation monétaire ne pourrait
gu’'avoir un effet stimulant la motivation, danste@rs cas, cela pourrait provoquer l'effet

inverse.

En effet, certains auteurs, principalement xcedes théories dites du contenu,
soutiennent l'idée que les incitations monétaineaient un effet pervers sur la motivation
intrinseque (qui présente selon eux certagvantages par rapport a la motivation

extrinseque), et de ce fait nuiraient a I'effors dalariés.

Herzberg a fait ressortir grace a une eétstiistique, les deux catégories de facteur
gue nous avons présente, et qui n’interviennentipda méme maniere dans le processus de
motivation. Selon Herzberg seul les facteuntrinséques (facteur moteurs ou de
satisfaction) qui ont la capacité de procueersatisfaction (fierté d’avoir bien accompli
une tache par exemple) et influer ainsi fpasnent la motivation et I'effort. La
rémunération appartient a I'autre catégorie detetas (facteurs d’hygiene, extrinseques) car
son absence procure de l'insatisfaction mais sistemce est considérée comme normale, et

ne procure de ce fait aucune satisfaction et n&iboe donc pas a la motivation et I'effort.

La théorie des besoins de Maslow a pour principeade qu’un besoin non satisfait reste une
source de motivation, ce qui implique qu'un bessatisfait ne constituerait plus une source

de motivation. Maslow considere que le besoin étaire fait partie des besoins inférieurs

Page | - 42 -



Chapitre Il : Le concept de Motivation, théories et approches

qui sont vite satisfaits pour permettre a l'individe satisfaire’autres besoins de niveaux

supérieurs. L'incitation monétaire a I'effort coltnrdonc vite ces limites.

Deci et Ryan dans la théorie de I'évaluatmmygnitive, mettent en évidence I'importance
du feed-back, du sentiment de compétence et d@détermination qui a rapport a la
motivation intrinseque, et affirment que la misepdace d’une incitation monétaire, d’autant
plus que si elle est percue comme un moyen dedenpourrait nuire considérablement a
ces sentiments ou besoins, chose qui va semement décourager les salariés a
l'effort , mais réduire leur niveau d’effortet ce particulierement pour les activités
intrinsequement motivées. Ce qui voudrait dire lguiait d’attribuer une incitation monétaire
a un salarié qui aime son travail, réduit l'intérétinséque qu’il porte a la tache et de ce fait
son effort.

2. Motivation et performance :

Dans la réalité, les relations entre la naiton et performance ne sont pas aussi
simples qu’on pourrait le croire. Les personnesiviéet peuvent étre performantes, mais pas
forcément, de méme pour les personnes notivées qui ne sont pas nécessairement
non performantés En effet, d'autres paramétres tel la compétenderganisation doivent

étre pris en compte, et de ce fait on pourrait éwgronté a des personnes motivées mais
non performantes (par manque de compétencexeaple), ou encore, des personnes
non motivées mais performantes (cas des taépésitives spécialisées qui ne requiert,

ni motivation, ni compétence mais de l'orgatien).

Toutefois, dans certaines situations de travail,ldemétier, ou l'autonomie et la prise
d’initiative sont importantes, la motivation coram la compétence peuvent s’avérer

nécessaires pour produire la performance.

3. Rémunération variable et performance :

La politique de rémunération constitue I'une dempcupations majeures pour la gestion des
ressources humaines. Elle répond simultanéraart diverses exigences de 'organisation
en termes de développement du capital humain, dsioge des codts, ou encore

d’optimisation de la performance.

! www.questions-de-management.dpage publié le : 29/11/2009 consultée le : 25024].
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bY

Rémunérer la performance sous-entend rémunérerésultat par rapport a un objectif.
Ce type de rémunération, associé a une rération des compétences (salaire fixe de
qualification), peut s’avérer nécessaire car cd¢miere ne suffit pas a assurer le résultat ou

le niveau de performance désiré.

Un mécanisme bien adapté de rémunération Isagé une mesure objective de la
performance, peut constituer un levier efficaedad motivation individuelle. Grace a un tel
mécanisme, I'employé est non seulement amené ay@pblus d’efforts orientés vers un
résultat opérationnel a atteindre, mais aupsiussé a développer davantage ses
compétences et capacités professionnelles (nécessal’atteinte de ce résultat). Cet aspect
pourrait étre renforcé en intégrant avec les olfgeaipérationnels d’autres objectifs de
développement professionnel.

De plus, toute stratégie de rémunération constituegel enjeu financier et ce compte tenu de
la part considérable des frais de persomagls le total des codts pour la majorité des
organisations. Dans ce cadre, rémunérer lesorqmances permettrait a l'organisation
une meilleure gestion de ses colts. En effes Imécanismes de rémunération a la

performance impliquent :

v' D'une part que les employés non performants n’antapratiquement que leur
rémunération fixe habituelle et n’entrainerdiate ce fait aucune augmentation
des charges ;

v' D’autre part, les employés performants entrainem¢ augmentation des
charges dues a la rémunération a la perfuceajui leur sera versée.

Par ailleurs, cette augmentation sera compepséeun accroissement des
bénéfices di une amélioration des performances.
La rémunération a la performance contribuerihsi a une meilleure performance

eéconomique de l'organisation.

Toutefois, certaines mesures énoncées paraRerRomahdoivent étre impérativement

suivies pour assurer |'efficacité de tout systemeamunération a la performance :

v’ La rémunération a la performance doit étféecévement variable et donc

incertaine tout comme la performance quidi&termine, et ce afin de préserver

! ROMAN.B, Op.cit., P.48.
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d'une part leffet motivationnel, et contribued’autre part a I'équilibre
économique de I'organisation ;

v Il est nécessaire que la performance saitectement rétribuée. Des systemes de
mesure de la performance s’appuyant sur des oaBkez puissants et pertinents du
contrdle de gestion sont indispensables ;

v Des objectifs individuels ou collectifs sur la bakss quels s’exprime la performance
attendue ainsi que le niveau de rémunératdmiyent étre préalablement fixés a
travers un contrat implicite avec le salarié ;

- La mesure, I'évaluation et la rémunératianla performance doivent s’effectuer a des

niveaux pertinents selon les fonctions et métiersitléres :

* Niveau individuel

* Niveau équipe/ métier

* Niveau global de I'organisation
Ces difféerents niveaux se complétent. La ménation variable d’une personne comporte
idéalement une part liée a des critéeres d’équipdeométier et une part liée a la performance

globale de I'organisation.

4- Rémunération variable et management par objectif :

Les outils et procédés de management souffrentediétintégrés, ni cohérents entre eux. lls
perdent de leur efficacité des lors qu’ils ne spas relies aux systemes de rémunération.
Intégrer ces derniers dans un processus de manageaterent releve considérablement de

leur efficacité.

La rémunération des performances est un mode diatién managériale garant d’équité

entre les collaborateurs dont la contribution njget comparable et donc évaluable par les
mémes criteres. A ce titre, elle est un posant du systtme de management. En effet,
si manager c’est transformer du travail en perforteaet si la rémunération comme facteur
de motivation participe a la production desf@rmances, alors la rémunération des
performances ne peut pas ne pas étre un E@mpa part entiere du systéeme de

management

! ROMAN.B, Op.cit. P.173.
2 www.manager-par-les-objectifs.fr [page consul&a1/04/2014]
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C’est le sens de toutes les formes du managemerabpectifs qui placent le levier de la
rémunération a la performance au centre du prosesmanagement

Les systéemes de rémunération variable constitdestoutils idéaux de motivation et
d’incitation, plus particulierement ceux concusur la base de mécanismes de
management par objectifs, se déclinants a fess niveaux et pour chaque individu,
tout en faisant I'objet de contrats implicites oiplcites qui servent a I'évaluation lors des
entretiens annuels d’objectifs.

En effet, la rémunération variable doit metivsur un ou plusieurs objectifs de
I'organisation, tout en focalisant ces motiwva sur des objectifs prioritaires. Cela peut
se faire en établissant des rémunérationsablas tout en spécifiant préalablement

I'objet rémunéré.

L’efficacité du systeme de rémunération reposei gusin ensemble de mécanismes étroits,
qui relient entre eux de facon directe, tgectifs des métiers, le contrat d’objectifs
individuel, la mesure de la performance et les ménations effectivement attribuéedl est

donc nécessaire qu'un systéeme de rémunérationbl@rsmit encadré par un systeme de
management par objectifs qui permet de sgkdfi'avance les objectifs a atteindre, tout

en établissant de maniére claire I'incitation adtsindre.

Figure n°9 : Mécanisme de MBO et rémunération vaable

[ Programme d’activité ]
!
[ Objectifs individuels ]

I

[ Performance atte ndue/ré muné ration atte ndue ]

I

[ Mesure des résultats ]

I

[ Déte rmination de la ré muné ration variable ]

Source :ROMAN.B, «Batir une Stratégie de Rémunératiorf™sadition, Dunod
2010.P.175.

! ROMAN.B, Op.cit. P.47.
? |bid., P.175.
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Conclusion :

La motivation est la force qui pousse l'individaadisfaire ses besoin et
désirs, ses aptitudes et qui détermine un compertemsant a réduire un état
de tension, et donc a rétablir un équilibre.

La motivation a un effet direct sur la vie de liuddu dans I'entreprise
parmi ces effets y a-t-il: dynamisation de lindu, Fabrication de
1'adaptation, l'orientation et canalisation de tenduite et I'organisation de
groupe et de consensus.

Les théoriciens se sont penchés sur le travail gampir ce qui nous
motivait. il est apparu que nous étions pousses@abesoins, mais aucune des
théories n'a pu dire précisément quels facteunenét@répondérants dans la
motivation de 1'individu au travail, pour cela ghéorie son diviser sur trois
catégories : les théories du contenu centre subés®ins, les théories de
processus centrée sur les attentes et les théueesctionnistes intégrant
'environnement externe.

Les théoriciens de la motivation, ont accordé beapcd'intérét aux
facteurs conditionnant directement et indirectenteeynamique de I'homme au
travail.

La motivation nécessite une lecture transversake @éments qui la
compose entre outre la rémunératincommunication, le recrutement et les
conditions du travail. il faut noter dans ce seus tgs travaux récents dans ce
domaine démontrent l'idée que la vraie motivatommence par le succes a la
tache « la bonne personne au bon poste » , iitsdagpoint de départ de
I'attachement ou de lien qui caractérise la retadatreprise/salarié.

Ce lien définit davantage par I'adéquation ou lamgémentarité que crée

l'entreprise entre les objectifs des hommes aiosi lgs objectifs de
I'entreprise.
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Chapitre Il : Analyse du systéme de rémunération au sein de LTPS Ghardaia

Ce chapitre va étre consacré a I'étude du syst@amemunération au sien de LTPS
Ghardaia. Cette étude débutera par une présentgiimrale de I'organisme d’accueil et plus
précisément de le département des ressources tesnai nous allons décrire les éléments

constituent la rémunération.

Ensuite, nous allons approfondir notre champ d@tadun niveau plus précis et

entamer une évaluation de la rémunération.

Section N°1 : Présentation De L’Entreprise D’acceli
1.1.Création :

LTP-Sud a été créé le 12/03/1983 par décret ni8&83-En octobre 1989 il est
devenus une entreprise autonome dont le propeétst le Holding Public réalisation et
Grands Travaux et en 1998. Il été transforméilaief faisant partie du groupe LCTP, et
certifier ISO 9001 version 2008 par le bureau Sbsse.

Le capitale sociale est fixé a un montant de 1IMO0 DA réparti en 12000 actions
de : 100.000 DA l'unité de valeur nominale. Ell¢ ese filiale & 100% de la société Holding,
comprend 2 Unités réparties sur le ¥ du territoagonal et emploie cing-cent-soixante-dix-
sept travailleurs (01/07/2011 dont 500 permanents)

LTP-Sud fait partie du groupe LCTP, qui contierg atre labos « LCTP, LTPS,
LTP-Est, LTP-Ouest)

2/Activités :
Il est spécialisé dans les domaines suivatéa(ls du champ d’activitg¢s

Les études géotechniques routieres et aéroporsuaire

Les études géotechniques pour sol de fondation.

Les études géologiques et géophysiques.

Les études géomeétriques des traceés routiers @tfiastructures aéroportuaires.

Les études techniques pour des petites retenuas.d’e
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* Les études d’assainissement et d’A.E.P.

* Le contrdle et le suivi de réalisations de routadfodromes ouvrages d'art et
batiments.

» Contréles des matériaux (béton, liants hydrocarbogikanulats, eau, etc....).

» Auscultation des chaussées au HWD.

* Mesure d’'uni au RSPs mark 111 L2.2.

» Controle de I'adhérence RST et tache de sable.

» Contréle de signalisations horizontales.

DENOMINATION & STATUT JURIDIQUE
Le laboratoire des Travaux Publics du Sud dénommaébeégé « TPS» est une entreprise

publiqgue économiqueéEPE) société par actions, a caractére commercial

CHAMP D’ACTION :
Le L.T.P-Sud étend son champ d’action pratiquersant¥s de la superficie de I'Algérie. I

est implanté dans les Wilayat mentionnées ci-dessoal qui lui permet de répondre aux

sollicitations de la clientele sur la majeure madu territoire national.

Adrar
El-Bayadh
EL-Oued
Ghardaia
Laghouat
M'sila

Ouargla

© N o o A~ Wb PE

Tamanrasset
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Figure n°10 : cartographie d’'implantation

_+_ SIEGE SOMOLAL

UNITE

';{i' | ANTENNIE

Source : Documents de I'entreprise

RESSOURCES MATERIELLES :
* Le matériel du LTPS, connait une évolution croigsagrace a un renouvellement

réguliere et a une adaptation aux exigences destést

« Des programmes dinvestissement engagés au fil alesées ont renforcé
considérablement les moyens matériels.

* En plus de ses équipements tres diversifies, leS.§Bre un fichier appréciable de
fournisseurs

Les moyens propres du LTPS sont composés de

> Matériels d’essais et de contrdle.

> Matériel et équipement de sondage et d’essaistin-Si
> Matériel et équipement topographiques.

> Matériel et équipement d’auscultation de chaussées.
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> Matériel et équipement Géophysique.
> Matériel et équipement de métrologie.
> Matériel et réseaux informatique.

Systeme de management de la qualité — Exigeadgénérales- :

L’organisation doit établir, documenter, mettre @uvre un systéme Management de la

Qualité (SMQ) et améliorer en permanence sin affi€éalL TPS doit :

Identifier les processus nécessaires du SMQ.

Déterminer leurs séquences et leurs interactions.

Déterminer les criteres et le méthode pour asdigfficacité
du fonctionnement et la maitrise de ces processus.

Mettre en ceuvre des actions nécessaire pour ISO (®b@enir

les résultats planifiés et 'amélioration contirdes processus.)

HYGIENE, SECURITE ET ENVIRONNEMENT :

Quel que soit le travail fait, Il est évident gles consignes “Hygiéne, Sécurité &
Environnement ” ne pourraient étre circonscritemsl une organisationnels, qui constituent
un minimum a respecter par chaque activité afissiieer la conformité des prestations, (les
installations et équipements, Labo chimie, Labo tgg@mique, Labo béton, Chantiers,

Sondage et essais in-situ, cuisine, etc....)

Les documents « Hygiene, Sécurité & Envismant »sont, en effet, un guide suffisant

pour mettre en ceuvre les consignes en question.
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2.1. PRINCIPEAUX CLIENTS :

eAdministrations centrales.

*Administrations locales des wilayat

*APC

*Entreprises publiqgues (SONATRACH, ENC, EVSM,
SONELGAZ, INERGA, SNTP, SONATRO, ALTRO,
EPTP, SNTF, ENGCB, ANABIB, TARSI, ENOR, etc. §.
*Entreprises multinationales (JGC, BECHTEL, ABB,
KBR, PETROFAC, SARPI, BENTINI, BP exploration,
CITIC-CRCC.SNC-LAVALIN, international,
*MCC-SOCOM)

*Entreprises privées (ALCOGAZ, EGTR, ASSLOUNI,
SAFIR, ORAN, etc....)

*Bureaux d'études étatique et privés (SAETI, BEPG,
SETOR, SETS, ENHYD, SIDEM, ENGCB, SETIM, et}....)
eLaboratoire publics (CTTP, LTPO, LTPE, LC
LNHC, etc....)

CLIENTS

X
-
<
LL]
=
O
<
4
o

Source :établit par nos soins

2.2. PRINCIPALES REFERENCES :
Les prestations du LTPS sont aussirdifiées, nombreuses et importantes que ses

clients. Voici quelques-unes d’entre elles :
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ETUDES GEOTECHNIQUES

ETUDES
GEOPHYSIQUE
S

CONTROLE
DES
CHATIERS

Géo-technique

Aérodromes (Ghardaia, hassi-messaoud, h
R’mel, In-Salah, Bordj Badji Mokhtar, In-Gezzam,
Reggane, El-Menia, In-Amenas, EI-Gumar, Djaneii)ll
El-bayadh, Ouergla, Tougourt, Kerchaba, TFT, El-kle
Hassi-berkine, Rhoud el khrouf, Ohanet, Amguid., ejc

Routes et Chaussées (Tamanrasset, Tin-
Zaouatine, Tam-In-Gezam, Metlili, Brézina, Silet-
Timiaouine, Silet-BBM, Reggane, Sebaa-Tindouf(envi

SSi

2400 Km), Djanet-Tam, Tam, Amguid-In-Salah, Djane}-

bordj el Haouas, Djanet-Ain-Alkoum)

Etudes de renforcement : (RN23 Laghouat-
Tiaret, RN16 Biskra-El-oued, RN1 Laghouat-Ghardaig
RN48, RN45)

Etudes de sols ( POS « Guerrara, zelfana,
Menia, in-salah, tam, ogx, illizi , in-amenas, bladrar,
Laghouat, El-bayadh », usines de traitement des
hydrocarbures et les CTH,etc....)

Etudes géotechnique des barrages : (Oued
Labiod, Oued Haimer, Oued Boubrik, Digue Hassi
Messaoud, etc...)

Etudes de formulation béton hydraulique :
Chantiers GHA, OGX, TAM, INZ, etc...

Etudes de formulation béton Bitumineu
Voiries, routes et aérodrome.

Périmetre agricole EI-Goléa et Hassi Lfhal
(GCA)- centrales Electriques (Sonelgaz) GHA-TAM-
Djanet-Tinalkoum-In-Gezzam-Tinzaouatine- In-Salah,
Hassi Messaoud

Auscultation au géo radar : taxiway T
aeroport Alger, Recherche de cavités soutermsisQ
logements sociaux OPGI Oran, Théatre de verdurd,
et show room TOYOTA Oran, étude géotechniqu
centre transit APC Hassi messaoud

SONATRACH : réseau routier hassi r'rmel, Hassi begki
Hassi messaoud, Oued noumer-Tiguentour,
Tiguentourine, TFT, Réseau routier Zarazaitine

DTP Ouargla : RN19, RN16, RN3, RN

RN53A
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2.3 RESSOURCES HUMAINES :
C'est la ressource la plus précieuse dont dispesd TIPS. Douée d'une adaptabilité

remarquable et possédant un savoir-faire qui luimpé de valoriser toutes les autres
ressources, elle est composée d'un noyau de conueéteapable d’encadrer toutes les
catégories de personnel, dans toutes les spésialiu Janvier 2014, Le LTPS compte 580

agents, dont la structure globale se présente cosnitee:

Tableau N°3 : la répartition des effectifs par catgorie socioprofessionnel (2014)

Catégories Effectifs Pourcentages
Socio Ssionnel
Cadres et cadres supérieurs 118 20,35%
Maitrise 232 40%
Exécutants 230 39,65%
TOTAL 580 100%

Source : Département RH

Figure N°11 : la répartition des effectifs par catgorie socioprofessionnel (2014)

Effectifs Par Catégorie socioprofessionnelle

B Cadres et cadres supérieurs
m Maitrise

Exécutants

* Pour étre en mesure de faire face au plan de ehéwlutif et diversifié, Le LTPS s’est
organisé de facon a rendre ses structures et sggédlexibles et adaptables.

* |l a mis en place un systéme de recrutement s’appusur une sélection basée sur des
exigences claires, et favorise I'émergence de ctanpés grace a des évaluations
régulieres et une formation permanente touchaist lesicatégories.

« Pour son encadrement, le laboratoire organise eleontres des cadres, constituant un
espace d’échange, d’information, de réflexion, @epepsitions, de connaissance ou
'ambiance amicale et de travail se cotoient.
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Figure N°4 : la répartition des effectifs selon léype de contrat et la catégorie

socioprofessionnel

Effectifs par catégorie/Type de contrat
350
300
£ 250 -
=
£ 200 —
= 150 -
S 100 I
% B -
0
Cadres et
cadres Maitrise Exécutants TOTAL
supérieurs
m CDI 115 112 55 282
CDD 3 120 175 298

Source : Département RH

Section N°2 : Présentation du Département des Ressoes Humaines
La fonction ressources humaines s’appuie sur da®rs parametres fonctionnels ;

connaissances juridiques, psychologiques, écona@sjqomptables....

Elle représente la partie de l'administratiomé@le qui a pour mission: concevoir,
planifier, regrouper, coordonner, intégrer, dirigetr contréler les activités des structures de

I'entreprise.

Elle est chargée de veiller a 'adéquation pemnge entre les besoins et les ressources de

personnels en termes de quantités.

2.1 Organisation de la direction des ressources huaimes

2.1.1 Structure de la direction des ressources hunmes

La direction des ressources humaines de I'entrepués LTPS est structurée en quatre

(02) Sous- Direction, deux services (2)
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% Sous-Département

» Sous-Direction de la Formation.

*» Sous-Direction de la Gestion du Personnel.
% Les services

» Service Secrétariat de DRH.

* Service Recrutement.

2.1.2 Organigramme de la direction des ressourcesimaines :

Figure N°12: Organigramme de la direction des ressmces humaines

Département des
ressources humaine

Secrétariat de DRH Service Recrutement
Sous- Sous-département de
département deg la gestion du personnel
la formatior

Source :DRH LTPS Ghardaia
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2.2 Caractérisation et évolution des ressources hwmes au sein de LTPS
Ghardaia

La maitrise des effectifs est un élément primordalla gestion des ressources humaines.
La connaissance des différentes caractéristiqued’effectif global est nécessaire non
seulement pour la rémunération mais de s’assustedgnt de leur mouvement, leur nombre,
leurs compétences, leurs postes...pour une évenplahdication en cas de nécessité. C’est

la meilleure fagon d’améliorer la performance mamede de son potentiel humain.

Dans ce contexte, nous allons essayer de diessgrartition et I'évolution des effectifs par
catégorie socioprofessionnelle en vue d’avoir &efif global pour les trois derniéres années
(2011/2012/2013) de LTPS.

2.2.1 Tableau comparatif de la répartition de I'eféctif réel par catégories
socioprofessionnelle de 2011,2012 et 2013

Tableau N°5 : I'évolution des effectifs durant leannées (2011,2012 ET 2013)

catégories socioprofessionnelles 2011 2012 2013
Cadres 117 118 118
Maitrise 227 227 228
Exécution 245 255 260
Totaux 589 600 606

Source : Documents interne
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Figure n°13 : Evolutions des Effectifs des Année®21,2012 et 2013

700
600
500

W Cadres
400

H Maitrise
300 M Exécution
200 - B Totaux

100 -

0_

2011 2012 2013

Dans ce tableau comparatif, on remarque une autgtien de I'effectif global sur la période
allant de 2011 a fin 2013 de 17 employés. Selaedponsable du département, cet écart et
dd au nouvel projet c’'est-a-dire des départs avbowre de nouveaux chantiers. Ainsi qu’on
remarque aussi une diminution de I'effectif parpag a 2014 de 26 employés, on peut dire
gue l'écart le plus élevée en termes de RH est tar3atégorie d’exécutants vue que
I'activité de I'entreprise n’est pas stable a Idegne ce qui influence la masse salariale de
I'entreprise.
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Section N°2 La rémunération et la motivation au siede LTPS

1. Les composantes de la rémunération :

le salaire Fixe

Salaire de

Base

Le salaire de base mensuelle du travailleur darRL&st basé sur un aq
collective agrée par 1l'administration de I'entrepriet le syndicat de
travailleurs, comme il est mentionné dans L’artiof87 dans le code d
travail « le salaire de base est applicable dasssécteurs d'activités e
fixé par décret, aprés consultation des assocmtiosyndicales de
travailleurs et employeurs les plus représentatives

La rémunération de base d’'un agent est détermiaéka gatégorie du pos
gu’il occupe (selon I'échelle de rémunération ébisé&échelon).

cte
S
u
St

[e

Indemnité de
zone et

conditions de

* les travailleurs appelés a exercer dans des domslitparticulieres
d’'isolement et de résidence percoivent une indeémuoi¢é zone et d
conditions de vie (1ZCV)

* les conditions de vie et disolement propres a chades lieux

]

D

LS géographiques et de travail ainsi que les montaotaliers y afférents
sont évalués et arrétés par les parties a la retgoti
Indemnité * L’indemnité d’expérience professionnelle (IEP) atibuée sous forme

d’expériences
professionnell

es

d’'un pourcentage indexé sur le salaire de base ldonaximum est fixe

a 75% pour une durée de travail de 35 années.

* Le travailleur bénéficie, au titre de son expérgend’'une indemnite

d’expérience professionnelle aux taux fixés ci-dess

Année d’'activité Taux
La premiére année (1°"“année). 0.5%
09 années suivantes
(2°™ 3 fin 10™ année). 1%
10 autres années
(11°™a fin 26™ années) 2 %
|4 dernieres année
(21°™ 4 fin 35™année) 3 %
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Les travailleurs occupant un poste de travail imgnt le recours

L’indemnité . . s . "

Sl ol permanant aux heursspplémentaires ouvrent droit a une indemnité

service forfaitaire de service permanent.

permanent % La liste des postes de travail y ouvrant droitaegdtée par les
parties a la négociation.

% Le montant de I'indemnité de service permanenagsté par les
parties a la négociation.

% Lindemnité é de service permanent est exclusiveode forme
d’'indemnisation pour heures supplémentaire. Edstrpas
cumulable avec l'indemnité de travail posté et dagmime de
responsabilité et de sujétion

les primes et » La prime de responsabilité et de sujétion, attiébadx cadres du au sens
indemnités de I'article 140 de la présente convention, estigiés a compenser

spécifiques aux
cadres

forfaitairement les responsabilités et sujétioréneimte a chaque poste
de travail.

* La prime de responsabilité et de sujétion est sigmlbn cing taux
distincts fixés du salaire de base.

Ces taux sont déterminés en fonction de la catégokioprofessionnelle
d’appartenance ou de la nature des charges etgié@ de responsabilit
propre a chaque poste de travail.

Les conditions d’attribution, les régles de gestbites taux y
correspondantes sont arrété par les parties alzciadion.

» Les primes de responsabilité et de sujétion n'astqumulable avec les
indemnités et / ou primes qui compensent les heugglémentaires, |
service permanant

[N

[¢2)
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Le salaire

variable

Les primes et indemnités

Les primes et indemnités concernant les résultatsedravalil

La prime de
rendement

collective

Cette prime se calcule sur la base d'un pourcentiage
salaire de la somme de prime globale de RC fixélgpa
sommet stratégique, elle dépend des résultatgadieti par
les deux(2) Unités, le partage de cette prime dépetu
nombre de jour travaillé pour chaque personnes abmbre
de travailleurs.

Elle est base essentiellement sur la réalisatienotigectifs, réductior
des codts, I'exécution des taches, la contribugiox résultats.

—

La prime de
rendement

individuelle

Elle correspond a la performance ou a la controuindividuelle (du
travailleur) elle ne peut dépasser le 20 % du iatié base par mois.
Le supérieur hiérarchique donne une appréciation du
travail fournit par son subordoneaevoie les notes a
I'administration qu'elle est chargée d'établirdengcentage exacte

de la prime.

Les avantages sociaux

La

restauration

Toutes personnes travaillant & LTPS ou stagiadei a un repas pour |

pause déjeuner.

Un foyer est mis a disposition du personnel de 42k2 :30, les repas s
variées et équilibrés or y trouve une entrée, lat ge résistance, |

dessert et une boisson.

nt

Le transport

La direction mis a disposition un bus pour emméeetravailleurs de ley

domicile vers |”entreprise et pour les redépo&gpres-midi chez eux.

Ce bus couvre toutes les régions de la wilayat likrdaia.

-

Source: établit par nos soins
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2. Le systeme de motivation :

Les éléments essentiels qui forment le systemeaddwation de LTPS sont :

2.1 La promotion :

Le terme promotion désigne le fait d'obtenir un veau poste, de nouvelles
responsabilités.Le plus souvent une promotion est accompagnée d'une
augmentation de salaire diavantages divers.

La promotion interne est un facteur de motivatiodeedynamisation du personnel

a LTPSelle vient récompenser la qualité du travail foypar un salarié en
reconnaissant celle-ci et en dormant au salariguexstion la possibilité d'accéder a un
niveau supérieur répondant a la fois a son souftai un besoin de la structure.
On peut y accéder grace a son ancienneté et aosg®tences, elle correspond a un
gradesupérieur.

Les promotions s'effectuent compte tenu des padigmonibles de I'aptitude et du

mérite dutravailleur.

2.2 Les motivations matérielles :
Elle se traduit généralement

1) La prime de rendement individuelle :
Elle correspond a la performance ou a la controuthdividuelle (du travailleur) elle

ne peut dépasser le 20 % du salaire de base par moi

2) La prime de rendement collective :

C’est une qui se prime calcule sur la base d'wrgemtage du salaire de la
somme de prime globale de RC fixé par le sommatégique, elle dépend
des résultats atteignent par les deux(2) Unitéspadage de cette prime
dépend du nombre de jour travaillé pour chaquegmme, et le nombre de

travailleurs pour les encourager.
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Section 3 : Enquéte de satisfaction a I'égard du steme de rémunération de
I'entreprise.

3.1 Présentation de la méthodologie d’enquéte

L’enquéte a été réalisée aupres des employés glel deela direction général de LTPS.
L’objectif était de confronter la réalité a la pl@matique énoncée en I'occurrence I'existence
ou I'absence de I'équité dans le systéme de rématiograu sein de I'entreprise LTPS.

L’étude d’'une population aussi importante, telle dgu population de LTPS, n’est pas
simple. Pour cela, il s’est avéré nécessaire dithtire un échantillon qui nous a paru la plus

appropriée pour vérifier notre hypothese.

Pour réussir notre étude et afin de mieux compeetalréalité de I'équité a LTPS,
nous avons procédé a la sélection du personnets différents départements en une (01)
catégorie principales (cadres), et ce a des finscamparaison entre les différentes

départements, quant a leur remunération.

Par la suite, on a procédé au traitement puisadalyse et a linterprétation de
'ensemble des données et des informations codlect®h essayant de détecter les éléments
déterminants de la rémunération, que ce soit datpde vue des travailleurs ou de

I'entreprise.

3.1.1.Constitution de I’échantillon

Le questionnaire a été distribué a un échantillerd8l personnes appartenant a la méme
catégorie. Sur ces 45, 43 nous ont été retourmdplise Les 43 questionnaires sont répartis

entre :

» Département Technique
» Département de Comptabilité
» Département Administration

» Département des Ressources Humaines
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3.1.1.1. Considérations éthiques

Notant au passage que l'anonymat des répondarés raspecté, chose spécifiée dans le

guestionnaire distribué.

En effet, 'anonymat du questionnaire, a permis arpression plus libre sans crainte de

répercussion ou de conséquences désagréable diaadaise des employés.
3.1.1.2. La rédaction du questionnaire

Le questionnaire est basé sur la statistiquerghitise en utilisant I'échelle de Likert comme
outils de mesure. Le logiciel Microsoft Office EX@910 et le logiciels SPHINX PLUS a été

utilisé pour le dépouillement et I'analyse du gigestaire.

L’échelle de Likert est une forme de questiormaiu les réponses suivent une échelle
d’approbation depuis la plus positive a la plusatiég. Le nombre d’échelons est impair,
généralement 5 ou 7 (4 dans notre cas). La répmmubgue un degré d'adhésion a une

affirmation, comme le montre 'exemple ci-dessous :

[EEN
1

satisfait ;

N
1

Plutbt-satisfait
3- Plutbt-insatisfait.

4- |nsatisfait

Notre questionnaire comprend 10 questions, tggfes en trois themes fondamentaux. Les
thémes proviennent des principes importants deviadatin, de rémunération et de satisfaction
au travail qui mettent l'accent sur la motivatioregentées dans le chapitre Il. Les trois

thémes du questionnaire sont comme suit :

1- Rémunération
2
3- L'équité

Satisfaction
Nous présentons ci-apres, les résultats de notyeéém effectuée aupres des Cadres de la

Direction General de LTPS et nous tenterons via siltats de répondre a notre

problématique.
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3.2. Dépouillement et analyse du guestionnaire :

Cette partie est consacrée a la présentationiatexprétation des résultats de cette recherche.
1. Le Tri a Plat

. Identification :

Classe D’age
Tableau N°5 : la répartition des effectifs interrog selon la tranche d’age

CLASSE D'AGE
20-25
26-34

35-45

46-55
56-65+
TOTAL OBS.

Source : établit par nos soins.

Figure N°14 : la répartition des effectifs interroges selon la tranche d’age

CLASSE DAGE |

5 4
[ 2025
I 264
[ ] 3845
[ ] 465
I G665+

Source: établit par nos soins.
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Discussion des résultats :

D’apres le graphe ci-dessus, on remarque que ladne d’age la plus présente dans notre
enquéte est la catégorie des cardes qu’on I'ageee3h-45 avec un taux de (34,6%) de
I'ensemble des cadres interrogés, cela reflet glie% posséde une ressources humaines
assez jeunes.

* Sexe
Tableau N°15 : la répartition des effectifs interr@é selon le SEXE

GENRE M/F

Homme

Femme

TOTAL OBS.

Source :établit par nos soins.

Figure N°2 : la répartition des effectifs interrogé selon le SEXE

| SEXE |

Source :établit par nos soins.

Discussion des résultats :

D’apres le tableau et le graphe ci-dessus que U tde masculinité est le plus dominant avec
un taux de (65,1%), cela peut-étre logique, vultprareprise est son environnement est lié
aux travaux publics, un domaine qui n’attire paabeoup le sexe féminins
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e Départements

Tableau N°7: la réEartition des effectifs interrogé selon les DéEartements.

Départements

D.Technique
D.Comptabilité
D.Ressources Humaines
D.Administration

TOTAL OBS.

Source :établit par nos soins

Figure N°16 : la répartition des effectifs interrog¢ selon les Départements

Départements |

17

D.Ressources D.Administrati
Humaines on

D.Technique D.Comptabilité

Source :établit par nos soins.

Discussion des résultats :

D’apres le tableau et le graphe ci-dessus que U ta plus élevé des cadres ayant répondus
aux questionnaires, font partie du département adstration vue que la densité des cadres
est a ce niveau-la.
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* Ancienneté

Tableau N°8 : la répartition des effectifs interrog¢ selon I’Ancienneté.

Ancienneté

-5 ans
5-10 ans
11-16 ans
17-22 ans
23-31 ans
TOTAL OBS.

Source :établit par nos soins.

Figure N°17 : la répartition des effectifs interrog@ selon I'’Ancienneté

Source :établit par nos soins

Discussion des résultats :
D’apres le tableau et le graphe ci-dessus, on t@Bagjue les pourcentages les plus élevés
sont de (27,9%) pour les cadres ayant entre (5at8)et (11-16) ans.
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Affirmation N°1 : Est-vous satisfait de votre salaire de bases?rdsultats de I'enquéte sont

comme suite

Tableau N°9 satisfaction vis-a-vis salaire de base

Est-vous satisfait de votre salaire de base
Satisfait
Pluto6t- satisfait

Plut6t-insatisfait
Insatisfait

TOTAL OBS.

Source : établit par nos soins.

Figure N°5

Est-vous satisfait de votre salaire de

47%

47%

[ satisfait

22.8% I Futot- satisfait
[ Putdtinsatisfait
[ isatisfait

Source :Etablit par nos soins
Discussions des résultats :

D'aprés, les pourcentages obtenus, on remarque gnéme la catégorie des cadres a
enregistré un taux d'insatisfactioélevé (58,1% et 32,6%) a I'égard du salairebdee, cela
reflete peut étre I'expression d’'un profond mécataiment, la stagnation de la grille des

salaires sans avoir de mise a jour ou bien seultomge progression des attentes.
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Application de la théorie d’équité
Adams explique qail'individu comparaison traitement a celui desivittlis de 'entreprise, il

est alors entrain de rechercher I'équité intdoregu’il se compare a des personnes extérieures
a I'entreprise, il cherche I'équité dite externe.

La comparaison que fait le salarié de LTPS papadpa la situation d’autres personnes
gu'’il prend comme point de repére dans son ensefftiéquité interne)

Affirmation N°2 : - Est-vous satisfait de I'échelle des rémunéretide votre catégorie par

rapport aux autres catégories d’emplois ?

Tableau N° : L'échelle de satisfaction a I'égardiu montant de la rémunération dans la

méme catégorie

Est-vous satisfait de I'échelle des rémunérations
Satisfait
Pluto6t- satisfait

Plutét-insatisfait

Insatisfait

TOTAL OBS.

Source :établit par nos soins.

Figure N° : L'échelle de satisfaction a I'égardi'dehelle de la rémunération d’autres catégories

| Est-vous satisfait de 'échelle des rém

11.6% 7.0%

[ satisfait
I Putor- satisfait
[ Piutot-insatisfait
I:l Insatisfait

39.5%

41.9%

Source :établit par nos soins.
Discussions des résultats :

D’aprés, les pourcentages obtenus, on remargge da catégorie des cadres a enregistré un
taux d'insatisfactia élevé (41,9% et 11,6%) al'égard de la rémutiénacela reflete peut étre
I'expression d'un profond mécontentement, di a approchement des salaires entre les
différentes catégories, sachant que la catégoria@r€a est la mieux payée. Ou hien
seulement une progression des attentes.
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Affirmation N° 3 : Est-vous satisfait des composantes rémunératonstie entreprise

comparées a celles appliquées dans d’autres $iliale

Tableau N° :

Est-vous satisfait des composantes rémunérationfiliales
SEURIE
Plutot- satisfait

Plutbt-insatisfait

Insatisfait

TOTAL OBS.

Source : établit par nos soins.

Figure N° :

I Rémunération/ Autres filiales

2.3%

- Satisfait

- Plut6t- satisfait
|:| Plutét-insatisfait

E] Insatisfait

41.9%

55.8%

Source :établit par nos soins.
Discussions des résultats :

D'aprés, les pourcentages obtenus, on remarque gnéme la catégorie des cadres a
enregistré un taux de satisfacticdde (55,8% et 2,3%) a lI'égard des composantedade
rémunération par rapport aux autres filiales ,aeéfléte peut étre I'expression satisfaction,
dd a un rapprochement des composantes entre lesxdds autres filiales.
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Affirmation N°4 : Est-vous satisfait des criteres utilisés pour aéiteer votre rémunération

directe, ex : grille de salaire de la conventiohembive, évaluation poste, comparaison au «
marché des rémunérations », performance, conditierigavail, qualification, ancienneté ??

Tableau N° :

Est-vous satisfait des criteres utilisé
Satisfait
Plutot- satisfait

Plutét-insatisfait
Insatisfait
TOTAL OBS.

Source :établit par nos soins.

Figure N° :

| satisfaiction / critéres utilisé

9.3% 2.3%

- Satisfait

- Plutdt- satisfait
Plut6t-insatisfait

I:l Insatisfait

18.6%

69.8%

Source :établit par nos soins.

Discussions des résultats :

D’aprés, les pourcentages obtenus, on remarque la catégorie des cadres a enregistré un
taux d'insatisfactio élevé (69,8% et 9,3%) a I'égard des critérddisés pour la
détermination de la rémunération, cela refletetp&me I'expression insatisfaction et génere

un mécontentement des cadres, ce qu’il va influenoéntabilité de ces dernier.
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Affirmation N°5 : Est-vous satisfait de la rémunération variablerppport a la

rémunération fixe dans votre salaire ?

Tableau N° :

Est-vous satisfait de la rémunération v
Satisfait
Plutot- satisfait

Plutét-insatisfait
Insatisfait

TOTAL OBS.

Sourcegtablit par nos soins.

Figure N° :

I Rémunération fixe / Rémunération variable

20.9% - Satisfait
- Plutdt- satisfait
|:| Plutét-insatisfait

E] Insatisfait

Source :établit par nos soins

Discussions des résultats :

D'aprés, les pourcentages obtenus, on remarque dle taux de satisfactiode la
rémunération variable par rapport a la rémunératifixe est élevé (79,1%). On peut dire que
la gestion des rémunérations & LTPS est centré@agable plus qu'au fixe, ce qui rend la
rémunération motivante a court terme et pas a tenge.
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Affirmation N°6 : Est-vous satisfait du jugement de vos supérieuns @aaluer vos

performances liées a vos contributions ?

Tableau N° :

Est-vous satisfait du jugement de vos s
Satisfait
Plutot- satisfait

Plut6t-insatisfait
Insatisfait
TOTAL OBS.

Source :établit par nos soins.

Figure N° :

| satisfaction / jugement

18.6%

. Satisfait
. Plut6t- satisfait
|:| Plutot-insatisfait

|:| Insatisfait

27.9%

53.5%

Source :établit par nos soins
Discussions des résultats :

D’aprés, les pourcentages obtenus, plus desed®adres sont contents par rapport au jugement
de leurs supérieurs, nous remarquons que (53¢E%jnterrogés sont plutdt-satisfait vis-a-vis le
jugement de leur supérieure, on marque alors ur the satisfaction globale de (72,1%).
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Affirmation N°7 : Est-vous satisfait des procédures de gestion de vémunération, ex

information sur les composantes de la rémunératiégularité des dates de paiement,

rapidité de versement des primes...

Tableau N° :

Est-vous satisfait des procédures de gestion

Satisfait
Pluto6t- satisfait
Plutbt-insatisfait

Insatisfait

TOTAL OBS.

Source :établit par nos soins.
Figure N° :

| satisfaction / des procédures |

- Satisfait

. Plutét- satisfait
Plutbt-insatisfait

I:] Insatisfait

51.2%

Source : établit par nos soins
Discussions des résultats :

D’aprés, les pourcentages obtenus, on remargee (§1,2%) des interrogés sont plutdt-satisfait
vis-a-vis les procédures de gestion de la rémuioéran terme d'information sur les composants
de salaires et dates de paiement, le taux de aetitsh globale dépasse les trois quarts (76,8%),
indice de ponctualité en terme de délali.
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Affirmation N°8 : Est-vous satisfait de la gestion des rémunératims/otre entreprise

comparée a celle d'autres entreprises en dehorfilidées du groupe ?

Tableau N° :

Est-vous satisfait de la gestion des ré
SEUSEL
Plutot- satisfait

Plut6t-insatisfait
Insatisfait
TOTAL OBS.

Source : établit par nos soins.

Figure N° :

| satisfaction de la gestion a LTPS / Entreprise XX

2.3%
0 9.3%

llsmmmt

- Plutét- satisfait
|:| Plutét-insatisfait

|:| Insatisfait

27.9%

60.5%

Source :établit par nos soins.
Discussions des résultats :

D’aprés, les pourcentages obtenus, on remarguaux d’insatisfactio est élevé (60,5%) a

I'égard la gestion des rémunérations a LTPS pasp@t aux autres entreprises du méme
secteur d’activité, cela reflete peut étre I'exmiea d’'un profond mécontentement, ou bien
seulement une progression des attentes ce quiflieemeer la motivation des cadres et les
pousse a s’enfuir cherchons du boulot ailleurs.
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Affirmation N°9 : Selon vous, parmi les outils cités ci-dessous,sjest le degré

d’'influence de chaque outil de rémunération surevatotivation au travail ?

Tableau N° :

27.91%

4.65% 60.47%

6.98%

4.65% 16.28% 76.74% 2.33%
0.00% 60.47% 37.21% 2.33%
20.93% 60.47% 9.30% 9.30%
9.30% 13.95% 53.49% 23.26%

Source :établit par nos soins

Graphe :
Satisfaction / Composants de salaire
35
4 30
n 25
8 10
\Iqi.f 1%]
g 0 _—i_ | "
S Satisfait Plutot-satisfait . P Ut.Ot_. Insatisfait
Z insatisfait
B Salaire de base 2 3 26 12
HIEP 2 7 33 1
W PRC 0 26 16
M PRI 9 26 4 4
® Prime d'encouragement 4 6 23 10

Source :établit par nos soins
Discussions des résultats :

D’aprés le tableau et le graphe ci-dessus, omamrgue que (60,47%) des interrogés sont
plutét-insatisfait de leurs salaire de base, aqson trouve aussi (76,74%) sont plutot-insattsfa

de l'indemnité d’expérience professionnel, vuelgaeleux éléments sont liée. A I'égard des Prime
de rendement Collective / Individuelle on trouvepourcentage élevée (60,47%) sont plutot-
satisfait vis-a-vis leurs primes de rendement@¥i.ce qui concerne la prime d’encouragement on

observe que le taux d'insatisfaction est plutgnigicatif.
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On constate aussi que le pourcentage global disfsation est de (60,47%) a I'égard des
composants du salaire, cela reflet une insatisfacénvers quelques éléments qui sont peut-étre
partager d’'une maniére non égal.

Affirmation N°10 : Selon vous quel élément de votre rémunérationsadetre révisé ?

Tableau N°

éléments de votre rémunérations devrait étre révisé

Salaire de Base
IEP

Primes de disponibilité

PRC

PRI

Prime d’encouragement
TOTAL OBS.

Source : établit par nos soins.

Figure N°

| éléments de votre rémunérations devrait étre révisé

- Salaire de Base

- IEP

Primes de disponibilité

|:| PRC

- PRI
- Prime d’encouragement

15

23

Source : établit par nos soins

Discussions des résultats :

D’apreés le tableau et le graphe ci-dessus, omaegue que, le taux des cadres ayant voulu une
révision de salaire de base est de (93%) de I'ehkede cadres interrogés, ainsi gu’on constate
aussi que 28 cadres (65,1%) veulent une révisioted@ime d’encouragement ; cela refléte peut-
étre gu'il y'a un partage des primes qu'il n’estspéquitable.
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On constate aussi que (55,8%) de l'ensemble, réianteurs indemnités d'expériences
professionnelles, vue que cette derniere estdi¢ec le salaire de base, ce gu'il fait que les deux
variables sont attachées. On remarque aussi quarifae de rendement collective marque sa
présence avec un taux de (53,5%), dans ce casubulipe que le systeme de rémunération au sien
de LTPS marque une défaillance en termes de salailbase et les différentes primes tel que la
prime d’encouragement et la prime de rendemenreciote.

Affirmation N°11 : Que proposez-vous comme axe d’amélioration dagestion des

rémunérations de votre entreprise ?

S’agissant d’'une question ouverte, seulement 28j5adres ont répondu a cette question.
Parmi les répondants : 18 personnes proposent nde/idualisation de salaire avec des
critéres d’évaluation significatifs, par lesquels g’intéresse a rémunérer la compétence de
la personne et pas le poste. On constate ausdiya’'i22 personnes qui proposent d’avoir
un systeme a jour par rapport au marché de travaile que le salaire de base est

insuffisant.
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2. Le tri croisé
Lors de notre enquéte nous avons constaté cegaints qui doivent étre impérativement
pris en considération et seront développés dates gattie par des tableaux croisé.

Constat 1 :

Est-vous satisfait de votre salaire de base ?

Est-vous satisfait de I'échelle des rémunératiansatre catégorie par rapport aux autres
catégories d’emplois ?

Est-vous satisfait de votre salaire  Satisfait Plut6t- Plutot- Insatisfait TOTAL

de/Est-vous satisfait de I'échelle des satisfait insatisfait
rém

Satisfait

Plut6t- satisfait
Plutét-insatisfait
Insatisfait
TOTAL

Les valeurs du tableau sont les nombres de cigtierchaque couple de modalités.

Sur les 18 cadres qu’ils sont plutét-insatisfaitlelers salaire de base, 11 cadres parmi 25
sont plutét-insatisfait de I'échelle des rémunéret de leurs catégorie par rapport aux
autres catégories d’emplois

Explication : Cela peut-étre expliqué par le faileqdes cadres ayant le méme statut
bénéficient d'un méme salaire de base, par la leagde la fourchette des salaires ou bien

seulement a une progression des attentes des cadres
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Constat 2 :

Est-vous satisfait des composantes réemunérationstde entreprise comparées a celles
appliquées dans d’autres filiales ?

Est-vous satisfait de la rémunération variablerppport a la rémunération fixe dans votre

salaire ?

Est-vous satisfait des composantes Satisfait Plut6t- Plutot- Insatisfait TOTAL
rému/Est-vous satisfait de la satisfait insatisfait
rémunération v

Satisfait

Plut6t- satisfait
Plutét-insatisfait
Insatisfait
TOTAL

Les valeurs du tableau sont les nombres de cigtierchaque couple de modalités.

Sur les 34 cadres gu'’ils sont Plut6t-satisfait desiposantes rémunérations de I'entreprise
par rapport aux autres filiales du groupe, on rgumargue 19 cadres parmi 24 gu'’ils sont
plutdt-satisfait de leurs salaires variable papoapa la rémunération fixe dans leurs salaires.

Critique :

Vue les résultats obtenus on peut déduire quefléreice entre les difféerences entre les
composants des salaires entre les différentedefilime sont pas significatives, la seul
différence est en terme de prime de zone et comditde vie, méme cette derniére n’a pas

une grande influence vue qu’elle se calcule sbake du salaire de base.
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3. Proposition et suggestions :
Aprés avoir collecté les informations, commenté demieres, et avoir constaté un
manque de satisfaction chez les cadres de LTRSt temps de faire une analyse critique et

essayer de proposer des suggestions.

Proposer des suggestions consiste a recherchant@frations a mettre en place
pour faire disparaitre le probleme posé initialemelette recherche s’appuiera sur les
résultats de I'enquéte vue précédemment. Notrdysamacomprendra les trois themes

fondamentaux de rémunération, la satisfactionégfulité.

Ces thémes proviennent des principes importantsatevation et de satisfaction au
travail qui mettent I'accent sur les différentegaities de motivation présentées dans le
chapitre Il. Les trois themes du questionnaire sontme suit :

1- Rémunération et commodités sociales

A travers les réponses des cadres, on constatattiliele d’insatisfaction de leur part vis-a-

vis le systeme de rémunération et d’avantages so&d. TPS.

Ce mécontentement vis-a-vis du salaire de basegpeuexpliqué par :

= d’une part, le fait que 90,7 % des cadres de LTd?Biasatisfait de leurs salaires de base.
= d’autre part, ce salaire s’avére étre trés insafififace a I'augmentation continuelle du

co(t de la vie.

Face a cette situation les cadres ne trouvent paealles issues ou de possibilités pour
améliorer leur salaire. Ainsi que pour l'indemnitBexpérience professionnelle, ou on

remarque que la majorité des cadres de LTPS ssatfisfaits de la politique de leur entreprise
en cette matiére vue qu’ils sont insatisfaits daisade base, Ce qui constitue un facteur de

démotivation pour les cadres de cette entreprise.

Une révision du systéme de rémunération s’avere gamordiale, pour élever le niveau de

motivation des employés notamment ceux des cagglas plus basses de la hiérarchie.
Cette révision doit :

v/ Concevoir une augmentation de la valeur monétairgaint indiciaire, pour permettre

une amélioration du salaire de base ; Deux prtipasiapparaissent
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Proposition N°1 :

En premier lieu, une augmentation du salaire de less envisageable, vu que le plus

grand nombre d’'indemnité est calculé a traverderaier.

Une augmentation de salaire de base accordéapmurtain moment satisfaire 'ensemble
des employées ce qui rend l'orientation du compoetg est fort possible ce qu’il va
influencer d’'une fagon ou d’'une autres la percepties salariés vis-a-vis leurs salaires ce
qui crée un sentiment d’appartenance a l'entreprigefacilite a cette derniéere la

réalisation des objectifs planifié.
Proposition N°2 :

Vu que I'indemnité d’expériences professionnellsisrattaché au salaire de base dans son
calcule, cette proposition-la viens par la suitesdie cas ou une augmentation du salaire

de base n’est pas accorder par I'entreprise.

Vu que l'entreprise LTPS joue sur le variable ptuse le fixe ; cette situation peut
engendrer un sentiment de satisfaction a certaimenb lorsque il y’a un grand nombre

de célibataire que de marié par exemple, nouvigsdndé ...etc.

D’aprés les affirmations cité ci-dessus ; Malgre gleurs salaires sont liée au travail ce
qui va pas influencé leurs pension de retraitegeils vont pas recevoir une pension
inférieure a 80% de leurs salaires moyens de ItBpeetraite, ce type de cadres veulent
systeme de rémunérations penché vers le fixe quaiable vue que peut-étre ils
n'assume pas un rendement dans les cing dernienées avant la retraite. Sachant que
avec I'évolution des colts de vie sa devra une ssfige d’avoir une bonne pension de

retraite

Dans ce cas l'entreprise doit prendre en considérala situation familiales par
I'intégration d’'un plan de retraite qui permet amployées d’améliorer leurs salaires
d'une facon individuelle ce facilite au salariésl'@ge de retraie d’améliorer leurs

pensions.

v" Une gamme de commaodités sociales riche et motiyaméenbre club sportif/culturel,
assurance automobile, bourses d’étude des enfaatggs pour les loisirs, etc.).
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v Une concrétisation de I'équité et de la transparentmatiére de commaodités sociales
en rendant une partie importante, commune et abtess tous les employés de
I'entreprise.

Un tel systeme de rémunération peut étre désagréatalis il est susceptible de motiver le
personnel et d'améliorer sa performance, et dole de I'entreprise.

2- Satisfaction et stimulation :

Les résultats des affirmations proposées datts catégories, Il convient de dire qu’il y'a
une satisfaction vis-a-vis la gestion et le d&gmént du systéeme de rémunération au sien de
LTPS, cette derniére peut étre confirmé par l'anceté des cadres ; malgré les bas salaires

de base.

Cette situation-la est a nos yeux une preuveeéne qu'il y'a une culture qui a était batis
au sien de LTPS et peut-étre un indice de satisfaau niveau des rémunérations, et le style
manageérial ; un systeme de rémunération basé suixée est nécessaire pour un

renforcement des liens d’appartenance des emplag«@svis leur entreprise.
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Conclusion générale

Actuellement les entreprises redécouvrent que tenpiel humain est un atout: elles ont en
effet compris que les structures et les hommesgrgwlonner un avantage compétitif a leurs
organisations. Ce phénomeéne s'est traduit par uela#pement considérable de 1l'intéret
Porte aux ressources internes, qu'il faut désormalsiliser et impliquer. Car 1'entreprise ne
peut plus  aujourd’hui fonctionner efficacemenhssavoir recours aux techniques de
stimulation et de motivation. Entre autres la réération se manifeste comme l'une de ces
techniques et représenté ; Parmi des outils devatioin dans 1'entreprise les plus important,
on parle de la capacité des entreprises a recoara@irémunérer les capacités personnelles
des salaries, leur contribution et donc leur pemfoice dans le poste qu'ils occupent.
Désormais, rémunérer ne signifie. Plus payer m@assi attirer, motiver retenir les candidats

performants dont la fidélisation est indispensablie réussite de I'entreprise.

Durant cette these, nous avons mis comme objecjéum de notre recherche de retracer,
d'analyser le systeme des réemunérations applicauésein de I'entreprise algérienne LTPS
et de voir l'importance et la contribution de ceténunération dans lincitation de ses

employés et leur motivation au travail.

En utilisant une approche dite descriptive réfeésepratiques de cette derniere en matiere de
rémunération comme outil de motivation en tenanhmie contexte interne et externe de
I'entreprise, nous avons montré comment le systélmerémunération étais établis et

comment étais-il destines a motiver et inciter égsployés, mais aussi qu'elle est leurs

contribution et classement en terme de motivation.

La main d'ceuvre constitue un avantage concurreptietipal pour le domaine de Travaux
Public, dont 1'homme est l'unique source, c'est pette raison que l'attraction de main
d’ceuvres qualifieées a 1'entreprise, sa motivatiosaerétention joue un réle non négligeable

tors du positionnement par rapport a la concurrence

Notre thése décrit, une analyse du systeme denénaiion, tout en essayant de ressortir la
contribution de cette rémunération dans l'incitatde ses employés et leur motivation au

travail.
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Notre étude portant sur I'échantillon des cadres TS a montré que les cadres interrogés

étaient sensibles a I'équité dans la fixation@®aposantes de leur rémunération.

L’étude de la rémunération nous renvoie donc audféréntes attitudes qu’elle génére.
Cependant, comme nous l'avons vu dans de notre im&ma rémunération a aussi des
limites. Il n y'a pas de systeme de rémunératiortirmnt dans I'absolu. Un systeme de
rémunération tend a devenir de plus en plus coreplex a pu comprendre aussi que ce n'est
pas facile de poursuivre plusieurs objectifs avacseul outil, il faut maitrisealors les
mécanismes qui déterminent la satisfaction et ldivaiion au travail, l'insatisfaction a
I'égard d’autres facteurs (conditions de travadl, décurité de I'emploi, ...) est un frein

supplémentaire a la rémunération.

Cette recherche nous a permis de révéler que tavation constituait un moteur
fondamental de la performance par les spécialigesju’elle exigeait la prise en compte
d’une notion globale de la rétribution plus largeaelle de rémunération financiere.

Les contraintes et limites

A Tlinstar de toute recherche scientifique, lesulttds émanant de nos investigations de
terrain doivent étre apprécies en tenant comptdirées inhérentes aux choix conceptuels et
méthodologiques effectues. De ce fait, nous nfaffirs pas que les réalisations sont
compléetes, une thése ne peut prétendre a traitsujeh dans son intégralité, surtout dans le
domaine de management en général et la rémunéritiootivation en particulier, on ne

peut avoir qu'une vision partielle de la réalit§amisationnelle dans le sens ou toutes les
entreprises sont singulieres mais non généralisadblee qui se passe concretement sur le

terrain.

Une des difficultés rencontrées dans cette thes#éade vouloir mener de front des
problématiques liées a la fois au systeme de GRé&is lagalement a la gestion de la
rémunération et la motivation au sein de LTPS. Aiu®, des lacunes sont apparues lorsque
nous avons voulu traiter des aspects pratiquegsieleux champs d'investigation. Mais d'un
autre cote, il est clair que la prise de décisiamsdchacun de ces deux domaines (la
rémunération et motivation) est fortement influen@tissi par les << chiffres ». Dans ce
sens, on aurait pu fournir davantage de donnééfsées, mais les procédures bureaucratiques
de (I'administration de 1'entreprise algériennkaetulture du confidentiel nous ont empéché
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d'approfondir notre réflexion. De méme, et a cadeecet esprit de confidentialité des
données, nous n'avons pas bien élaboré la partieecoant I'analyse du systéme de
rémunération et sa relation avec la motivation @eployés a LTPS. Nous n’avons pas pu

distribuer le questionnaire avant qu'il soit trillé

Nous croyons avoir touché les aspects du sujettehiales objectifs, mais nous souhaitons
encore que ce volet soit développe et pris en mpaird'autres chercheurs et future- étudiants
spécialisé dans le domaine de gestion.

A la lumiere de ce qui précéde ; nous pouvonsdlieel’hypothése N°1 selon laquelle
«Un systeme de rémunération équitable est un facfeuinfluence la motivation des

travailleurs et par conséquent leurs performancest infirmeé

Par conséquence I'hypothese N°2 selon laquélie systeme de rémunération
équitable est un facteur de satisfaction seulensamts pour autant qu’il soit un facteur de

motivation et de performansest confirmé.

Enfin, a I'égard de I'’hypothese N°3 selon laquellln systeme de rémunération

équitable est un facteur de satisfaction et devatbn en méme tempest infirmé

Nous pouvons conclure dans ce sens duerémunération est un déterminant de la
motivation au travail, mais elle n’est pas le détérant le plus décisif. Ne pas étre motivé par

la réemunération n'implique pas que les salariésort pas motivés au travail
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=HEC_

A LGER

Entreprendre et Innover

QUESTIONNAIRE :

Dans le cadre de la réalisation d’'unmoigée de fin d’études dans le but de I'obtention
d’'un master en sciences commerciales spéciaMaragement des Ressources Humaines »,
ayant pour theme : « la gestion des rémunératiams outil de motivation au service de la

performance au travail. Cas de I'entreprise LTRS. »

N.B : Il est a noter que I'anonymat de la persosem sauvegardé et que les informations

recueillies n’auront qu’une finalité strictementestifique.

Nous vous prions de bien vouloir répondre aux tijpes suivantes :

1. Identification :

o AQE

Sexe :

Homme ]
Femme |:|

Département ou vous exerceé votre travail.............coooovoi it emene e e

Ancienneté (nombre d’annN€es de SEIVICE).......cuvveviiriie it cemmm e e eeeeenans



Q1- Est-vous satisfait de votre salaire de base ?
Satisfait D Plutot- satisfﬂ R’iutnsatisfaitD InsatisfaiD

Q2- Est-vous satisfait de I'échelle des rémunénatile votre catégorie par rapport aux autres

catégories d’emplois ?
Satisfait D Plutot- satisfﬂ Riutnsatisfaif_] Insatisfaii:l

Q3- Est-vous satisfait des composantes remunésatievotre entreprise comparées a celles
appliguées dans d’autres filiales.

Satisfait [] Plutot- satisfﬂ Rlulnsatisfaif_] Insatisfai[_]

Q4- Est-vous satisfait des critéres utilisés paiedniner votre rémunération directe, ex :
grille de salaire de la convention collective, éagion poste, comparaison au « marché des

rémunérations », performance, conditions de ikayaalification, ancienneté... ??
Satisfait I:I Plutot- satisfalj R’iutnsatisfaitD Insatisfail:l

Q5- Est-vous satisfait de la rémunération varigialerapport a la rémunération fixe dans

votre salaire ?
Satisfait [] Plutot- satisf{_] Rlutnsatisfaif_] Insatisfai_]

Q6- Est-vous satisfait du jugement de vos sup&ipaur évaluer vos performances liées a

Vvos contributions.
Satisfait [] Plutot- satisf{_] Rlutnsatisfaif_] Insatisfail_]

Q7- Est-vous satisfait des procédures de gestarotte rémunération, ex information sur les
composants de la rémunération, régularité des datpaiement, rapidité de versement des

primes...

Satisfait D Plut6t- satisf{_] Rlutnsatisfai]_] Insatisfail:l

Q8- Est-vous satisfait de la gestion des rémuinéismtie votre entreprise comparée a celle

d’autres entreprises.

Satisfait D Plut6t- satisf{_] Rlutnsatisfaif_] Insatisfai_]



Q9- Selon vous, parmi les outils cités ci-dessqusls est le degré d’influence de chaque

outil de rémunération sur votre motivation au trh?a

Degré de

satisfaction

Eléments

Satisfaisant(e)

Plut6t-satisfaisa

(€)

nPlutot-

insatisfaisant (e)

Insatisfaisant (e)

Salaire de Base

IEP

Primes de

disponibilité

PRC

PRI

Q10- Selon vous quel éléments de votre rémunématenrait étre révisé ?

Salaire de Base

IEP

Primes de

disponibilité

PRC

PRI

Prime

d’encouragement]

Q10- Que proposez-vous comme axe d’amélioratios tagestion des rémunérations de

votre

Mepour votre collaboration




LEXIQUE :

» I'échelle des rémunérations signifie les composantes de la rémunératiorctir@a
rémunération fixe) « salaire de base + Primes fix€®mplément de salaire fixe, qui

n'est pas reliée a la performance »
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Mots-clés :

Rémunération, Motivation, Performance, Pyramide&ieunération, équité, systemes de
rémunération, Composantes de rémunération, Rémation fixe, Salaire de base,
Rémunération au mérite individuel, Rémunératian mérite collectif ...

Résume :

Dans le but de mieux comprendre le fonceoment des entreprises et des
organisations, les chercheurs et les managers @veldppé la notion de motivation au
travail, car ils ont compris gu’il y'a une véritablcrise de motivation. Tourné vers les
salariés et leur environnement de travail ; les B@g&rs ont commencé a s’intéresser
davantage au climat social et au lien existant erlgs salariés et leur environnement de
travail, c’est-a-dire aux facteurs qui favorisergrigagement des salariés vis-a-vis de leur
travail, ils se sont intéressés aussi aux politmjsalariales et aux systémes de rémunération.
Les mutations économique, politiques reglementaibesencore sociologiques ont eu des
répercussions sur la gestion des rémunérations desientreprises. Les derniéres années
voient une évolution en matiere des pratiques maggupar le découplage rémunération
inflation, I'individualisation des salaires afin drisciter mieux la motivation des salariés.

En Algérie, dans le cadre dun processus pdmitation qualitative, la fonction
ressources humaines a vu son réle et son champrdpétence évolue, malgré la difficulté a
mieux cerner les aspects objectifs de cette famctles efforts apparaissent davantage dans
les actions des entreprises quant a la prise enpterde cette ressource, afin d’arriver a une
meilleure efficacité.

L’objectif de ce théme c’est d’expliquer ce couplantre rémunération et motivation au
travail, voir I'état de LTPS sur ce sujet, en rédant a la problématique suivante Dans
guelle mesure un systeme de rémunération équitathlence — t — il la satisfaction et/ou la
motivation des travailleurs ?
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