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Introduction

~

Dipléme créé en 1984, [I'Habilitation a Diriger ddRecherches (HDR) est définie
réglementairement par l'arrété du 23 novembre 1§&88stipule dans son article premier
que « I'habilitation a diriger des recherches sancie la reconnaissance du haut niveau
scientifique du candidat, du caractere originatdelémarche dans un domaine de la science,
de son aptitude a maitriser une stratégie de relshedans un domaine scientifique ou
technologique suffisamment large et de sa capacikéicadrer de jeunes chercheurs ». Ce
mémoire est I'occasion de faire un point d’étapeusie activité de recherche débutée il y a une
quinzaine d'années. Il nous permet ainsi de fadwsartir la cohérence d’ensemble d’'une
stratégie de recherche personnelle et de mettie-aeen perspective en présentant ses

prolongements futurs auxquels de futurs doctonaoisront étre pleinement associés.

1) D’une vision strictement financiére a une visionahie de la rémunération : des

travaux de recherche centrés sur la rémunération@marque employeur

Les travaux synthétisés dans cette note résulteme éctivité de recherche initiée au début des
années 2000 par la réalisation d’'une These de Bxiata Sciences de Gestion. Au sein des
Sciences de Gestion, mon activité de recherchiguseus particulierement dans le champ de
la Gestion des Ressources Humaines et se concemtie theme de la rémunération avec
I'ambition d’apporter des réponses académiquesgaestions qu’il suscite. La rémunération
apparait en effet comme un théme d’actualité, eketrrécurrent dans la vie économique et,
en méme temps, comme un objet de débats, de palésmé de négociations.

Face aux incertitudes économiques, sociales ehodmyiques, le capital humain joue un réle
crucial dans la compétitivité et la performancd’detreprise (Pfeffer, 1994 ; Huselid, 1995).
La gestion des ressources humaines devient déstlatégique dans la mesure ou elle contribue
a attirer et retenir ce capital et participe a@da création de valeur et a la performance de
I'entreprise (Ulrich, 1998). Au sein de la gestides ressources humaines, la politique de
rémunération fait aujourd’hui partie des outilattgiques par ses effets directs et indirects sur
la performance des individus, sur la capacité copatielle et sur la performance des
entreprises (Gomez-Mejia et Balkin, 1992 ; GerbaRynes, 2003 ; Gomez-Megéaal.,2014 ;
Berger et Berger, 2015).



Contrepartie du travail effectué, la remunératian,départ centrée sur le seul salaire, s’est
progressivement élargie et complexifiée avec lgraéion de nouveaux éléments financiers
(primes, dispositifs de partage des profits, actaoiat salarié, assurance maladie, régimes de
retraite...) rendant nécessaire, pour les entreprigaesise en place d’'une réelle gestion de la
rémunération et I'instauration, dans les plus geardlentre elles, d’une fonction spécifique au
sein des services Ressources Humaines : la fondliompensation & Benefitgou
Rémunération et Avantages Sociaux). Dans la litiéeale concept de « rémunération totale »
fait ainsi référence a I'ensemble de ces élememt®ichunération financiére dont bénéficie le
personnel (Gerhart et Rynes, 2003 ; Saint-Onge4 2@8krger et Berger, 2015).

L’expression de « rémunération globale » condwitirsa part, a faire la distinction entre deux

composantes (Sire et David, 1993 ; Saint-Onge, PAa4émunération extrinseque (également

qualifiée de rémunération financiere ou de rémur@rdotale) et la rémunération intrinseque

(également qualifieée de rémunération non finangiére

- Larémunération extrinséquse compose d’éléments de rémunération directsdeects.

La rémunération directe englobe la rémunératioa {salaire de base et primes fixes), la

rémunération variable liée a la performance indieite (commission, primes et bonus de

rendement) ou collective (bonus d’équipe, primebgctifs, systémes de partage du profit

et de participation au capital). La rémunératiafirecte regroupe les systémes de retraite,
prévoyance et assurance, les avantages en natidgestdiverses ainsi que les avantages
sociaux.

- La rémunération intrinséqueorrespond quant a elle a des éléments de réntioméra
associés au travail lui-méme (statut social, comktde travail, intérét des activités, variété
des taches, charge de travail...), a I'environnendentravail (relations professionnelles,
communication etfeed-back et aux perspectives qu’il offre (en termes deriegs,
d’avancement et de possibilités de développement).

Si le terme « rémunération » évoque d’emblée laedsion extrinseque, I'utilisation de

I'expression « rémunération globale » pour désignéa fois les dimensions extrinséque et

intrinséque de celle-ci permet de souligner sa dexitg.

Depuis quelques années, l'expression « marque geynlo» semble étre utilisée par les

entreprises en lieu et place de I'expression « ré&ration globale » (Saint-Onge, 2014).

Comme le souligne Saint-Onge (2014), cet élargiss¢me la conception de la rémunération

s’explique notamment par le fait que les entreprse trouvent aujourd’hui confrontées a de

nouveaux défis d’attraction des candidats qualiigde fidélisation des talents en raison des

changements démographiques et sociologigues genaemnt la pénurie de main d’ceuvre tant
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sur le plan quantitatif que qualitatif. Les entiseps doivent donc réfléchir a la proposition de
valeur qu’elles offrent a leurs employés. Commeolaposante extrinséque de la rémunération
(salaires, primes, avantages sociaux...) apparaitreofa plus facile a imiter, les entreprises
tentent de se différencier a travers les élémems financiers. Cette recherche de
différenciation se situe justement au cceur du quirebe marque employeur.

La marque employeur est en effet définie commebéséfices a la fois économiques
(réecompenses monétaires), fonctionnels (activités développement) et psychologiques
(sentiment d’appartenance, existence d’'un but)adsa un emploi et a un employeur (Ambler
et Barrow, 1996 ; Berthost al, 2005). A l'interface entre le marketing et la ty@s des
ressources humaines, les travaux sur la marqueogepltrouvent leurs fondements théoriques
dans la littérature sur la marque (Keller, 1993akér, 1996). Elle représente les avantages
potentiels qu’'un employé voit dans le fait de tilwapour une organisation (Berthan al,
2005), I'objectif étant de devenir un « employeer ahoix » en communiquant aupres des
candidats et des salariés le message selon Idtpiebeun lieu de travail attractif, différent de
ses concurrents (Berthah al.,2005 ; Lievens, 2007).

Au regard de sa définition, le concept de marqupl@yeur englobe a la fois la rémunération
extrinséque et la rémunération intrinséque et re®oainsi le concept de rémunération globale
(Saint-Onge, 2008, 2014). Néanmoins, le concephaeue employeur s’en distingue par la
présence de la dimension psychologique qui est peuwe pas du tout, valorisée dans
I'expression « rémunération globale ». La figurefrend, de maniére schématique, les points
de chevauchement et, en méme temps, les élémendgf@enciation qui viennent d'étre

soulignés entre les trois concepts mobilisés.



Figure 1 - De la rémunération financiére a la marguemployeur : proposition de
clarification conceptuelle

Rémunération totale Rémunération globale Marque employeur
Rémunérationet | Rémunération | Bénéfices
avantages soclaux extrinséque économiques
"""" Rémunération T Bénéfices
intrinseque fonctionnels
------ Bénéfices
psychologiques

A l'image de ce glissement sémantique, les travdeitecherche présentés ici se sont tout
d’abord centrés sur la rémunération extrinsequatal@s’élargir a la marque employeur. Pour

autant, leguestions de recherchgui les sous-tendent demeurent les mémes :

- Quelles sont les pratiques des entreprises en reatie gestion de la rémunération ou de
gestion de la marque employeur ?

- Comment la rémunération ou la marque employeur-pbeitcontribuer a atteindre les
objectifs stratégiques de I'entreprise ?

- Quelle est l'influence de la réemunération ou denarque employeur sur les attitudes et les
comportements des salariés ?

- Dans quelle mesure la rémunération ou la marqueleyepr favorise-t-elle I'attractivité
organisationnelle puis I'engagement et la fidélisatdes ressources humaines ?

- Quels facteurs influencent ou contraignent la jqlie de rémunération ou la politique de
marque employeur ?

- Comment choisir et combiner les différentes commesade la rémunération pour
construire une politique cohérente et optimale @went valoriser les bénéfices de la

marque employeur pour étre reconnu comme un emyralgechoix ?



Nos recherches s’inscrivent ainsi dans un chamgtaadi, celui de la rémunération, et visent a
étudier, au niveau individuel, les effets de lawéération sur les attitudes et les comportements
et, au niveau stratégique, en quoi la rémunérator constituer un levier de changement et de
développement organisationnel. Les travaux mers&nva mieux comprendre les décisions en
matiere de rémunération et & montrer en quoi liéiguaé de rémunération constitue une variable
stratégique pour la performance de I'entrepriskesEs’interrogent également sur les pratiques
de rémunération en tant qu’instruments de gestitraviers I'évaluation de leur efficacité,
I'analyse de leurs conditions d’efficacité et lssmen évidence de leurs possibles améliorations.
Dans cette perspective, ces recherches se situlenfads dans une démarche d’analyse
posteriori des pratiques des entreprises et dans une déndieitipation et d’exploration
prévisionnelle des évolutions. Les résultats oldemermettent d’enrichir les connaissances
scientifiques mais également de répondre aux odations des praticiens et d’éclairer leurs
décisions. La politique de rémunération se situeftat au cceur de la politique de gestion des
ressources humaines et de la réussite des entrepFisut I'art du gestionnaire est de construire
un mix rémunération optimal qui permette d’atte@dsous contraintes, les objectifs de
performance économique et de performance socidlerteeprise.

Si le théme de la rémunération a fait I'objet denbceuses recherches, notamment en France,
jusqu’au début des années 2000, il semble moirgtsusintérét des chercheurs en gestion
des ressources humaines aujourd’hui. Pourtangfiets respectifs des différents mécanismes
de rémunération sur les attitudes et les comporitsraes salariés et sur la performance de
I'entreprise, les phénomenes de complémentaritéleogubstitution entre mécanismes, les
conséquences des évolutions des cadres légaiscatifi restent mal connues et appellent de
nouvelles recherches. Le theme de la marque emplogkis spécifiguement, a émergé plus
récemment et suscite de nombreuses recherches agiceFet au niveau international.
Néanmoins, si les conséquences positives attendeel marque employeur sont bien
documentées d’'un point de vue théorique, le conaggpérait encore peu stabilisé et des tests
empirigues restent nécessaires afin de confirmeeffets. Nos travaux contribuent a apporter
des réponses aussi bien académiques que manag@aaleapport aux enjeux qui viennent

d’étre soulignés.



2) Une stratégie de recherche ancrée en gestion desaerces humaines et en méme
temps ouverte sur d’autres disciplines des Sciere$sestion

Des le début de nos activités de recherches, en &Eh These de Doctorat, le théme de la
rémunération s’est imposé avec la volonté d’appmifo la question du lien entre la
rémunération et la performance de I'entreprisecheix de travailler sur cette thématique a
résulté de nos lectures académiques, d’échangesdageresponsables d’entreprises et des
salariés et du désir de démontrer, qu'au-dela déssaengendrés, la réemunération, par les
attitudes et les comportements qu’elle génere, ganitibuer a la performance de I'entreprise.
Cette question ayant déja été abordée dans de aormtsavaux de recherche, I'originalité de
notre travail doctoral a tenu au fait d’analysee pratique de rémunération alors en plein essor
et objet de débats et de controverses, les stargpen adoptant une perspective Ressources
Humaines. Jusque-la les travaux empiriques corsaené stock-options se situaient dans le
champ de la finance et étaient avant tout centréses attributions allouées aux dirigeants.
Dans le cadre de la théorie financiére, les stgtlens représentent en effet un mécanisme
d’alignement des intéréts des actionnaires et oliggednts (théorie de I'agence) et un outil de
signalisation de la qualité de la gestion de l'eptise (théorie des signaux). Au regard de
I'évolution des pratiques des entreprises (dévedopmnt des attributions et élargissement du
périmétre des attributaires), il nous a semblé seaiee et original, d’'intégrer a I'analyse des
pratigues de stock-options une dimension Ressourgvaines et de s’intéresser aux
différentes populations bénéficiaires des plansgeints, salariés cadres, salariés non cadres,
futurs salariés...). La Thése de Doctorat et lesipatibns qui en sont issues ont été I'occasion
de faire un état des lieux des pratigues de stptikits dans les entreprises du CAC40,
d’analyser les discours accompagnant leur misdaae gt de démontrer leur performance RH
en soulignant I'influence des stock-options sunplication organisationnelle des bénéficiaires
puis d’analyser les phénomeénes de substitutiore esttck-options et actions gratuites avec
I'introduction de ce nouveau mécanisme en droiidags.

Au départ centrés sur les seuls mécanismes de &atiom en actions, nos travaux de
recherche se sont ensuite élargis aux autres géidples légaux (Donnadieu, 1997) relevant
de I'épargne salariale (participation financierg eésultats, intéressement, plans d’épargne) et
nous ont conduit a faire le lien entre périphériguégaux et politique salariale. Mon
rattachement au CEREFIGE, laboratoire de I'Unitérsle Lorraine, a été I'occasion de
remporter, avec des chercheurs de cette équip@ppel a projets de la DARES intitulé

« Analyse économique des liens entre I'épargneiakdaet les politiques de rémunération ».
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Le travail réalisé nous a conduits a étudier ltiefice de I'épargne salariale sur les pratiques
de rémunération des entreprises francaises et lgsandes stratégies, la congruence des
pratiques et le r6le modérateur que peuvent jaserdlations professionnelles a ce niveau.
Ces travaux centrés sur la rémunération finangumenettent d’éclairer la diversité des
pratiques, les arbitrages au sein du mix rémurcérati la dimension contingente des pratiques
de rémunération. Si la relation entre la rémunéndinanciere et la performance de I'entreprise
constitue une problématique de recherche centoalela gestion des ressources humaines, elle
est appréhendée, dans nos travaux, dans une a@isolée du reste de I'entreprise car mise
en relation, en particulier, avec la finance etttatégie.

Cet ancrage en gestion des ressources humainesistrpouverture sur d’autres disciplines
des Sciences de Gestion constitue un point comnplaséeurs de nos projets de recherches.
Plusieurs de nos recherches se traduisent paruuegtore sur le marketing qui s’est réalisée
en deux temps avec, tout d’abord, des travaux tdegenacientométrique sur les publications
dans les deux disciplines puis, ensuite, en triaveisur le theme de la marque employeur. Les
travaux sur la scientométifig0 ; 27 ; 30 ; 33 ; 34he seront pas détaillés dans ce mémoire car
ils représentent un axe de recherches secondajte @depuis été laissé en suspens. Précisons
gu’ils ont permis de réaliser un état des lieuladecherche en gestion des ressources humaines
et en marketing et de faire ressortir les conceipiss thématiques de recherches privilégiés par
les chercheurs tant en soulignant le manque deuessalité entre les deux disciplines, a
I'exception de thématiques par nature transversalesne celle de la gestion des ressources
humaines commerciales. Au-dela, des facteurs tagividuels que collectifs permettent
d’expliquer les évolutions mises en évidence. Lastelurs individuels renvoient aux
caractéristiques des auteurs des articles (geatienalité). Les facteurs organisationnels sont
relatifs a la discipline et a sa structuration. nktitution, dans son ensemble, favorise
'isomorphisme sous ses formes a la fois coerdt{vituel de conformité, production de regles
professionnalisation des acteurs). Au sein detitutson, les revuesia leur politique éditoriale
(numéros spéciaux, rubriques...) peuvent venir amplifes tendances. Le choix des
thématiques de recherche s’avere étre influence panles normes de la discipline, qui
conduisent les chercheurs a s’engager prioritaintsu des voies déja maintes fois explorées
et percues comme valorisées par l'institution, pgel’existence de traditions de recherche qui
favorisent la reproduction plutét que 'émergeneenduvelles voies de recherche.

Ces premiers travaux a I'interface des deux dis@plnous ont permis, d’un point de vue plus

personnel, de mieux connaitre les thématiques cleerehe abordées par les chercheurs en
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gestion des ressources humaines et de nous irgersog les conditions de la production
scientifique, éléments qui se sont révélés utims fa suite de la carriere.

Depuis, ce désir d'innover en explorant les inteestentre les disciplines a trouveé un terrain
naturel avec la thématique de la marque employeumgttant, en méme temps, le glissement
de la rémunération financiére vers une vision fAnge de la rémunération. Cette thématique
nous conduit en effet a relier un concept donfdasements théoriques originels se situent en
marketing et des théories ancrées en gestion sesuees humaines (théories de la motivation
et de la satisfaction, théorie de l'identité sasjdhéorie du fit Individu-Organisation).

Cet ancrage en gestion des ressources humaineséagda volonté de créer des passerelles
avec d’autres disciplines des Sciences de Gestégakkment pu étre réalisé de maniére plus
ponctuelle.

Tout d’abord, des publications sur la place dedatign des ressources humaines lors des
transferts complets d’établissements (disparitidalé de I'activité au lieu de départ et création
d’'un nouvel établissement sur le lieu d’arrivéeusi@ont permis de relier GRH et stratégie
d’entreprisg7 ; 24]. Décision stratégique, ce type de transfert astcgod’incertitudes pour la
gestion des ressources humaines car il est synodiyme mobilité collective et subie pour les
salariés, susceptible de générer des attitudessatamportements négatifs de leur part : baisse
de productivité, absentéisme, conflits sociauxeyarl’extréme limite, démission. Ces travaux
nous ont permis d’analyser les conditions de réusse ces transferts en étudiant plus
particulierement trois dimensions peu abordées ldditsrature : la place de la communication
interne, de I'encadrement intermédiaire et de oniation sociale.

Ensuite, au sein de I'ouvrage collediés grands auteurs en management internatiolaal
rédaction du chapitre consacré a C.K. Prahalad agusrmis d’explorer les travaux de cet
auteur dans le champ du management internatiomi ftire, en méme temps, le lien avec la
gestion des ressources humaines du fait de l'irapoet dudesignorganisationnel au sein des
firmes multinationales[13]. Ces derniéres doivent en effet réfléchir aux miscaes,
notamment RH, susceptibles de faciliter la misesevre de la stratégie de I'entreprise.

Cet ancrage en gestion des ressources humainesiettpouverture sur les autres disciplines
des Sciences de Gestion se retrouve dans la vdegtéadres conceptuels utilisés qui couvrent
un large champ de références théoriques, classiquglsis récentes, mobilisées dans I'analyse
des organisations : théories de la motivation etiaglication, théorie des réseaux sociaux,
théorie des attentes, théorie de I'identité socidéorie du fit Individu-Organisation, théorie
financiére (théorie du signal, théorie de 'agentt&@orie des parties prenantes, sociologie néo-

institutionnaliste...
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3) Positionnement épistémologique et démarche méthodigjue

L’épistémologie est définie par Piaget (1967) comitéude de la constitution des
connaissances valables. Elle est, de ce fait, tatesotielle au travail scientifique. La réflexion
epistémologique invite le chercheur a s’interroger la nature de la connaissance, sur
I'élaboration de celle-ci, sur le caractere valaldda connaissance ainsi que sur les incidences
de la connaissance produite sur le réel étudié.
Ce travail de synthése et de mise en perspectiveosiéravaux de recherche nous conduit a
mener une analyse réflexive par rapport a notréique scientifique, a en expliciter les
présupposés implicites ainsi qu’'a justifier lesigtedfectués. Le paradigme positiviste apparait
comme le paradigme dominant dans nos travaux tierete. Le positivisme s’appuie sur trois
hypotheses fondatrices (Avenier et Gavard-Perfg2p:
- L’hypothése ontologique qui postule I'existencerdigel indépendant de lintérét et de
I'attention que peut lui porter le chercheur ;
- L’hypothése de détermination naturelle qui poseil gexiste une certaine forme de
détermination interne propre au réel existentiel ;
- L’hypothése d’épistémologie dualiste qui postule tgichercheur doit se placer en position
d’extériorité par rapport au phénomene étudié.
Dans ce cadre, notre démarche scientifique noum@raeconsidérer que le chercheur sera
capable d’étudier le réel, de le cerner, en comasersa neutralité, et sera capable d’établir des
lois universelles décrivant des relations entre dess observables et mesurables
scientifiquement. Ce paradigme implique, pour lercheur, de recourir & une méthodologie
scientifique permettant de mettre au jour la natléterministe de ces lois, de prendre des
précautions pour rester distant de son objet d&tetd de travailler dans des conditions
controlées. Le principe d’objectivité défini pargper (1972) pose, en effet, que I'observation
de I'objet extérieur par un sujet ne doit pas medif nature de cet objet. La connaissance sera
dite objective dans la mesure ou elle peut garéimitépendance du sujet a I'égard de I'objet
de connaissance ou, du moins, limiter les inteni@ee entre le sujet et I'objet. Néanmoins, ce
positionnement ne nous empéche pas de porter tergian au contexte de survenance des
événements et des actions dans la mesure ou,redles et structures sont universelles, elles
s’actualisent dans des contextes particuliers s@#snprincipes qui ne renvoient que rarement
a des causalités simples et linéaires (Allard-PeieBerret, 2014).
Si certains de nos travaux se révelent descrightifs une démarche exploratoire, I'essentiel de

notre travail de recherche vise a mettre a I'épeeempirique des hypothéses théoriques et
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s'inscrit donc dans une logique déductive. L'élation de I'objet de la recherche s’appuie sur
I'identification d’insuffisances dans les théorresidant compte de la réalité et les résultats de
la recherche visent a combler ces insuffisancesdfiméliorer la connaissance sur la réalité
extérieure et les mécanismes qui la conditionnesbmporte donc une part de vérification.
Les dispositifs méthodologiques associés au paraslfpsitiviste sont principalement marqués
par la quantification, I'expérimentation et la &tion empirique des énoncés sur un principe
hypothético-déductif (Allard-Poesi et Perret, 2014he attention particuliere doit donc étre
apportée adesignde la recherche et a la déemarche méthodologigule choix des outils et
des instruments de mesure afin de renforcer lalifialet la validité des recherches menées.
Dans nos recherches, la réflexion porte tout d'@isor I'élaboration ddesignde la recherche
afin d’accéder a un bon niveau de validité inteeneessayant d’écarter les biais relatifs au
contexte de la recherche, au recueil des donnéasl’échantillon. Nos recherches nous
conduisent a mobiliser des méthodologies variéésaposent sur les outils classiques de
I'économétrie et de l'analyse des données : andlygelogique, analyse lexicographique,
analyse conjointe et analyses de régression. Ueetiah est, de ce fait, portée au choix des
instruments de mesure avec la sélection d’instrasngables (I'instrument de mesure doit
permettre a des observateurs différents de fagemdsures concordantes d’'un méme sujet avec
le méme instrument) et valides (I'instrument periiebtenir des résultats les plus similaires
possibles si 'on mesure plusieurs fois le mémetoayec le méme instrument de mesure).
Enfin, les questions de fiabilité, validité interaeexterne des résultats obtenus sont poseées.
Ces éléments font inévitablement partie de noftexién de chercheur aux différentes étapes
de la conduite d'un projet de recherche et sontli@ds dans les articles servant a
communiquer ou lors des échanges avec les évataatans le cadre du processus de révision
d’un article. Par exemple, lors de la rédactiornrtetkes, un soin est apporté a la présentation
deétaillée de la méthodologie de la recherche atipermettre une éventuelle réplication de

I'’étude menée.
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4) Structuration du mémoire

Cetteintroductionnous a permis de présenter la stratégie de rdwheson ancrage au sein des
Sciences de Gestion dans le champ de la gestiorsisurces humaines ainsi que les questions
centrales abordées par nos problématiques de obehdfn complément, la figure 2 propose
une vision synthétique, a la fois chronologiquinématique, des travaux de recherche. La suite

de ce mémoire est structurée autour des deux paunxiaxes de recherche.

La premiére partie’assemble des travaux qui apportent de la coraraisssur les pratiques de
rémunération financiere (1.1) et sur leurs déteamis (1.2). L'objectif commun de ces
recherches est d’analyser les politiques de rématinéren étudiant et en expliquant les choix
effectués par les entreprises dans la construdgdeur mix rémunération. La contribution de
ces travaux est d’ordre empirique avec I'identiiima des opportunités de choix et des logiques
d’arbitrage en fonction des stratégies, des olffeeti des contraintes des entreprises et, en
méme temps, la mise en évidence des pressionguiitstnelles qui s’exercent sur les
entreprises dans la définition de leur politiquer@®unération. Ces derniéres apparaissent en
effet comme des pratiques de gestion des ressooucesines encastrées et donc influencées

par la nécessité de combiner recherche d’efficatifressions institutionnelles.

La deuxieme partieegroupe des travaux portant a la fois sur la r@ration financiére (2.1)
et la marque employeur (2.2), I'objectif de reclercommun étant d’éclairer leur lien avec la
performance de I'entreprise. La contribution de tasaux est d’abord la mise en évidence
d’'une relation positive entre rémunération finarei@t performance de l'entreprise, qui
confirme le caractere stratégique de cette varddla politique RH. Sur le théme de la marque
employeur, nos travaux contribuent a identifier desditions de réussite d'une stratégie de
marque employeur performante en soulignant la sééesle prendre en considération
I'hétérogénéité de la génération Y et de constumeidentité de marque employeur distinctive,
source d'attractivité et d’engagement des salabéisels ou potentiels.

La conclusionpropose une mise en perspective de ces travatevenant sur les contributions
académiques et managériales de nos recherchdsssugies de recherches futures et sur les
compétences qui nous seront utiles pour encadrgeuwtes chercheurs qui pourront nous

accompagner dans cette exploration.
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Figure 2 - Présentation synthétique des travaux
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1. La rémunération financiére : connaitre les pratiques et analyser leurs

déterminants

La définition de la politique de rémunération a importance stratégique pour les entreprises
et est, en méme temps, une des activités parnpliesscomplexes car elle doit concilier
I'atteinte d’objectifs économiques (satisfaction diient), financiers (satisfaction de
I'actionnaire) et sociaux (satisfaction du salani)le respect de contraintes, notamment
juridiques.

Dans ce contexte, le concept de mix rémunératiomoie au choix que peuvent faire les
entreprises parmi les différentes composantes demanération et sous-entedd factoune
logique d’arbitrage entre les différents élémemtsé&munération qui s’offrent aux entreprises.
Cette recherche d’'une stratégie de rémunératiomalet a été étudiée avec l'objectif de
contribuer a une meilleure connaissance des pegidas entreprises en matiere d’utilisation
des périphériques légaux, en s’interrogeant suiskence de logiques d’arbitrage (arbitrages
au sein des dispositifs de rémunération en actarbgrages entre épargne salariale et pratiques

salariales) et en analysant les déterminants darianération financiére.

1.1. Mieux connaitre les périphériques légaux et les drages au sein du mix

rémunération

Au sein du mix-rémunération, nos travaux de rediese sont principalement centrés sur les
périphérigues |égaux a travers I'étude des prasigigerémunération en actions (stock-options,

actions gratuites) et d’épargne salariale.

1.1.1. Pratiques de rémunération en actions : stock-optsovs actions gratuites

Jusqu’en 2005, les entreprises francaises ne penivaittribuer qu'une seule forme de

rémunération en actions : les stock-options. Aipde 2005, elles ont eu le droit d’attribuer

deux types de rémunération en actions : les stptkits et les actions gratuites. Jusqu’en 2005,
aucun arbitrage n’était donc possible entre ces deades de rémunération en actions et le
choix se limitait a attribuer ou non des stock-ops$i. Pour les entreprises ayant décidé de
proposer des stock-options dans leur mix rémurgrgth question était alors de déterminer les
caractéristiques des plans et de savoir quel tgpplah privilégier. Ces questions ont été au

cceur de mes premiers travaux de recherche.
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= Les pratiques de stock-options

Le mécanisme des stock-options a été introduitrande par la loi du 31 décembre 1970 sous
le terme de « plan d’options sur actions » (POA).RDA accorde le droit (I'option) a des
personnes d’'acheter des actions de leur entregouseprix fixé a 'avance (le prix d’exercice)
durant une période donnée. Les facteurs nationatfootement influencé I'utilisation des
stock-options (Hirigoyen et Poulain-Rehm, 2000 Beurantes jusqu’au milieu des années
1980, les pratiques de stock-options se sont ensiéveloppées lorsque les entreprises
fraichement privatisées ont donné I'exemple ensatit ce mode de rémunération et avec
I'allégement de leur fiscalité (loi sur I'épargne d987). A partir de 1995, deux facteurs
principaux expliquent le décollage massif des stmukons. Tout d’abord, le rapport Viénot
sur le gouvernement d’entreprise publié en 199%®qgmée l'utilisation des stock-options
comme instrument privilégié du contrdle par le @ind’administration de la rémunération des
dirigeants. Ensuite, ce mode de rémunération sérgkse dans lestart-up qui, n'ayant pas

les moyens financiers de payer un véritable sakaire personnes qu’elles emploient, leur
proposent un salaire de base faible et des stoi@nspqui leur permettront de toucher une
plus-value importante si le cours de Bourse deréamise progresse.

Décidée dés mon entrée en DEA a travailler suhdme de la rémunération, c’'est dans ce
contexte que mes premieres recherches se sontémsevers le mécanisme des stock-options
et 'analyse d’'une pratique originale et sujettdébats : les politiques de généralisation des
plans d’options sur actions a I'ensemble des smadans de grandes entrepri$g8].
S’inspirant des pratiques dgart-up, Alcatel et Vivendi avaient en effet décidé, en 999
d’attribuer des stock-options a I'ensemble de |satariés.

Les stock-options ayant jusque-la été essentielie@ediées dans les recherches en finance
en se centrant sur I'attribution de stock-optioms dirigeants, il semblait intéressant d’analyser
cette pratique sous I'angle Ressources Humainebjet du mémoire a donc été de s’interroger
sur les enjeux d’'une généralisation des stock-nptiI'ensemble des salariés dans ces deux
grandes entreprises et sur la perception d’'ure peditique par les acteurs concernés. Pour cela,
une étude qualitative a été menée avec la réalisdientretiens au sein des services concernes
dans chacune des deux entreprises (Secrétariarab&ndRH), avec des représentants du
personnel de syndicats variés (CFE-CGC, CGT, CrDayec un responsable de I'association
FONDACT (association de réflexion et de promotieralparticipation des salariés sous toutes

ses formes au sein des entreprises).

20



bY

L’étude menée a permis de souligner les objectiiscifiques associés a ces opérations
d’attributions généralisées de stock-options an deigrandes entreprises. Les enjeux sont de
marquer la solidarité autour d’un projet, d’asspodevantage les salariés a la vie de I'entreprise,
de reconnaitre les salariés comme créateurs deryvale les motiver, de compléter leur
rémunération et de partager la plus-value avect@uixen leur faisant prendre conscience de
I'intérét de I'actionnaire. En revanche, d’aprés personnes interrogées et sans que cela ait pu
étre testé empiriquement aupres des bénéficiaites, attributions n’auraient pas de
conséquences sur les comportements et les attitletesalariés en raison du faible nombre
d’options attribuées et dans la mesure ou ceukeat pas le sentiment de pouvoir influencer
les décisions etin fine, le cours de I'action.

Confirmant les études antérieures, la communicagirapparue comme un élément clé pour
la réussite de ce type d’opération, notamment momade la complexité du mécanisme des
stock-options aux yeux des salariés. Elle permalte@gent de limiter le sentiment d’iniquité
gue peut susciter, chez les salariés, la distobhuti’'un nombre réduit de stock-options
comparativement aux attributions dont bénéficieatgrincipaux dirigeants de I'entreprise.

Au final, ce travail amenait a conclure que lestfmples de généralisation des stock-options a
'ensemble des salariés dans de grandes entrepssent plutbét vocation a rester des
opérations exceptionnelles. Il est en effet apparile mécanisme était généralement difficile
a comprendre par les salariés et que ceux-ci @iéfédr que soient privilégiés d'autres
mécanismes de participation financiere comme léggaation, l'intéressement ou les plans
d’épargne.

A l'issue de ce premier travail centré sur lestiplies d’attribution larges de stock-options, |l
a paru nécessaire d’appréhender les politiquetodk-sptions de maniére plus globale afin de
mieux connaitre les pratiques des grandes entespridn travail de recensement systématique
des plans a donc été entrepris dans le cadre dwifab87], partie du travail doctoral qui a
ensuite été présentée au Congrés Internationalodeemancdg28] et publié dans la revue
Gestion 200Q11]. Ce travail a permis d’identifier la totalité delans mis en place dans les
entreprises du CAC40 sur une période allant Yygahvier 1995 au 31 décembre 2003. Ce
recensement a été réalisé a partir des 240 rapmonigels publiés par les 40 entreprises du
CAC entre 1998 et 2003. Les rapports annuels aamgigt en effet des informations sur tous
les plans en cours au moment de leur publicatibs’algit d’'une source d’informations
essentielle compte tenu de la confidentialité auioere la communication des entreprises sur
ce sujet. De plus, les entreprises, d’abord engé@s a davantage de transparence sur les

rémunérations (rapports Cadbury en 1992 puis Viémol995 et 1999 sur la gouvernance
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d’entreprise ; recommandations de la COB -Commisdies Opérations de Bourse- puis de
I’AMF -Autorité des Marchés Financiers) ont ensuété obligées par la loi sur les Nouvelles
Régulations Economiques (NRE) du 15 mai 2001 algiiar des informations relatives aux
stock-options dans le cadre d’un rapport spécial.

Ainsi, une base de données inédite et exhaustiv®digplans mis en ceuvre par 36 sociétés du
CACA40 sur la période 1995-2003 a été constituée. ahalyse typologique a été réalisée de
maniere a dégager des groupes distincts de plapsiatis sur actions en fonction de leurs

principales caractéristiqueBtois types de plans de stock-options distinctsaomti €té mis en
évidence ¢f. Figure 3)[11] :

Figure 3 - Cartographie des trois catégories demdgparmi les 494 POA des entreprises du
CAC40
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v Classe 1: « Les éternels sélectifs »

La classe deéternels sélectiffprés d’'un plan sur deux) se caractérise parria &€lectivité
des plans qui la composent, tant du point de vaatifatif (par rapport aux montants consacrés
et au nombre de personnes concernées) que duwlpoioe qualitatif (par rapport aux catégories
de bénéficiaires). Ce type de plans est présemhal@ére constante sur la période d’étude
(1995-2003) mais est plus particuliéerement repraséilu début de la période (1995-1999).
La perspective financiere se révele la plus pantegour analyser cette premiere classe de
plans. En effet, I'existence de plans sélectifswmavant tout sa justification dans le cadre de
la théorie de I'agence (Jensen et Meckling, 19&j)sda mesure ou ils sont destinés a des
populations clés de I'entreprise : dirigeants, naailes sociaux mais également cadres et
salariés a haut potentiel qui participent a latawéade valeur de I'entreprise. Dans le cadre de
la théorie des signaux (Leland et Pyle, 1977), isenen place de plans d’options sélectifs
représente I'envoi d’un signal aux actionnairesitégrmant de la qualité de la gestion et de
I'orientation des actions dans un sens favorabiecéation de valeur avec I'alignement des
intéréts des bénéficiaires de stock-options sux deg actionnaires. Le cadre financier permet
également de comprendre les choix opérés au noeaertaines caractéristiques techniques
des plans. Ainsi, il apparait que le type d’opti@asactéristique de la classe 1 est I'option
d’achat qui permet de respecter les intéréts diésnaaires en limitant les effets dilutifs des
plans sur la richesse de ces derniers (contraireaueroptions de souscription qui se traduisent
par une augmentation de capital). Si la théoriarfaiere apparait comme particulierement
pertinente pour analyser les plans contenus dardakse 1, la perspective RH permet
également de souligner que ce type de plans comsiit mode de rémunération stratégique
pour les catégories de salariés concernées quésepent des compétences clés dans
I'entreprise et pour la compétitivité de cellefour ces populations stratégiques, les stock-
options représentent en effet un moyen de les erodivde les fidéliser tout en les rendant plus

attentifs a la création de valeur.

v' Classe 2 : « Les modernes généreux »

La classe demodernes généreud2% des plans) rassemble des plans attribuésadére
significativement plus large que ceux des deuxesuttasses tant du point de vue quantitatif
qgue qualitatif. Cette classe est surreprésentédesuannées 2000 a 2003. La classe 2 est
représentative d’une pratique plus récente en neatie stock-options qui se caractérise par des
attributions plus larges qualitativement (catégoride bénéficiaires concernées) et

quantitativement (montants et personnel concern@sljil soit appréhendé sous l'angle
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financier ou sous l'angle de la gestion des resssuhumaines, I'élargissement des plans
souligne le réle crucial du capital humain dangdation stratégique des ressources humaines
et dans la gouvernance élargie. La rémunératios gmume de stock-options de toutes les
catégories de salariés (salariés dirigeants etiéslaon dirigeants, y compris les salariés non
cadres) représente non seulement un signal acaegsgctionnaires pour montrer que tous les
salariés sont concernés par I'objectif de créadimwaleur, dans la mesure ou les stock-options
lient directement leurs intéréts, mais aussi un enoge reconnaitre le capital humain des
bénéficiaires et leur importance dans la compéttigde I'entreprise (Gerhart et Rynes, 2003).
Ces attributions permettent également de motivéidéliser les salariés pendant la durée du
plan mais aussi dans le futur en favorisant I'actariat salarié, rémunérant ainsi le capital
humain. Les attributions de stock-options appagaissomme un témoignage de confiance de
la part des actionnaires et comme la reconnaisséada valeur de leur capital humain et sa
rémunération (Charreaux et Desbrieres, 1998). h&xmids bénéficiaires d’options pourront
eux-mémes témoigner de leur confiance dans le dteglerieur entreprise en conservant les
actions acquises grace aux stock-options et enndeveainsi actionnaires de I'entreprise
(Poulain-Rehm, 2000). De ce fait, I'attribution d&ock-options de maniere élargie peut
favoriser I'établissement d'une relation de confendurable permettant de dépasser la
recherche de satisfaction individuelle et 'oppaisine et de rapprocher les intéréts des
différentes parties. Par ailleurs, la mise en ceder@lans larges peut contribuer a limiter le
sentiment d’iniquité en montrant que les stockaine sont pas uniquement réservées aux
dirigeants et aux principaux cadres de I'entrepi@®type de plans peut, en outre, se révéler
utile pour certaines entreprises confrontées afare concurrence pour attirer et retenir le
capital humain. Les entreprises présentes daresatagise se trouvent ainsi en concurrence avec
des entreprises des nouvelles technologies damgrépriation des talents ce qui contribue a
expliquer leur utilisation plus importante de pyats de plans élargis de stock-options, dans
une logique d’'isomorphisme coercitif. Les entregsis’'un méme secteur d’activité adoptent,
en outre, des plans d’options aux caractéristigpueshes (absence de rabais, mise en place de
plans ayant une durée longue...) dans une logiggerdorphisme mimétique. Les entreprises
privilégient les options de souscription ce quidépit des critiques dont celles-ci font I'objet
en raison de leurs effets dilutifs, s'explique parcolt associé au rachat des actions si
I'entreprise privilégiait les options d’achat. Rdlfteurs, le fait que les plans de la classe 2rgoie
moins souvent assortis de conditions de performanee ceux des autres classes peut

s’expliquer par le caractéere élargi de ces planseftet, les attributions conditionnelles visent
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généralement les seuls dirigeants ou quelquebutiies clés mais rarement I'ensemble des

salariés concernés par des plans larges.

v' Classe 3 : « Les médians classiques »

La classe demédians classiqudpres de 40% des plans) correspond a un grougrriatiaire

du point de vue de la sélectivité des attributi@asactéristique du milieu de la période d’étude
(1997-2001) et de I'année 2003. L'élargissementatgsbutions s’inscrit dans une logique
d’élargissement de la relation d’agence a desiéalaen particulier non dirigeants, plus
nombreux sans que les plans bénéficient toutefaiesasalariés non cadres. Cette politique
intermédiaire rejoint les principes énoncés patades auteurs dans le choix des bénéficiaires :
les stock-options sont proposées aux salariésagticipent le plus au processus de création de
valeur ou qu’il est important de retenir (Saint-@rg al, 1999, 2001) sans que cet outil soit
forcément considéré comme adapté a tous les sakratous les niveaux hiérarchiques (Hall
et Murphy, 2003). Du point de vue de la GRH, I'§lasement des plans offre en effet de
nouvelles possibilités pour attirer, motiver etfider les salariés et permet de disposer d’'un
outil de reconnaissance et de distinction qui, lgj@e plus courant, conserve un caractere
élitiste. Il apparait intéressant de souligner gleés plans de tous les secteurs d’activité
appartiennent a la classe 3, témoignant d’'un moewneménéral d’élargissement des plans

d’options.

Ce travail de recensement des plans de stock-@péibhanalyse typologique qui en découle
ont permis de souligner la diversité des pratiqlestock-options au sein des entreprises du
CAC40 sur la période d’étude et les difféerentesiqogs, a la fois financieres, RH et
institutionnelles, a I'ceuvre.

Ce travail s’est achevé au moment ou était instanréroit frangais un régime social et fiscal
favorable aux actions gratuites. Il a donc sembtéréssant, quelques années plus tard, de
procéder a un nouveau recensement des plans denégtian en actions afin d’analyser

I’évolution des pratiques des entreprises du CAC40.
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= Stock-optionsvsactions gratuites

Le mécanisme des actions gratuites a été intreduitroit frangais avec la loi de finances pour
2005, entrée en vigueur |€ fanvier 2005. L’attribution gratuite d’actions s@mpagne de la
définition de conditions de performance, pour toutpartie des actions, qui correspondent a
des objectifs a atteindre avant que I'attributianit sléfinitive. Le mécanisme des actions
gratuites comprend un délai d’acquisition, au terduguel I'attribution des actions est
définitive si les conditions de performance sotdiates, et un délai de conservation des actions
ainsi acquises, au terme duquel les bénéficiarasgnt revendre leurs titres.

Immédiatement apres la modification du cadre |éigal,chercheurs comme les praticiens se
sont interrogés sur les conséquences de lintrastudies actions gratuites en droit francais et
sur I'évolution des pratiques des entreprises etieneade rémunération en actions envisageant
une substitution des actions gratuites aux stodicag D’un point de vue théorique, la
perspective financiere comme la perspective RHfi@ist le recours a ces deux mécanismes
dans le but d'aligner les intéréts des bénéficsaiser ceux des actionnaires et d’agir
positivement sur les attitudes et les comportenaggdénéficiaires. Dans le cadre de la théorie
néo-institutionnelle (DiMaggio et Powell, 1983) sq@essions a la fois coercitives, mimétiques
et normatives permettent de supposer I'adoptioradgsns gratuites par les entreprises et, de
ce fait, I'évolution des pratiques de rémunérataractions.

Constatant que les recensements de plans de rétionéen actions étaient relativement
anciens et centrés sur les seules stock-optionsbfi2ees, 1991 ; Poulain-Rehm, 2000 ;
Hamouda, 2010), une rechercf#l] a été menée afin de combler le manque de données
empiriques sur le périmetre francgais en procédamramier recensement des plans de stock-
options et d’actions gratuites depuis I'entrée igneur du mécanisme des actions gratuites sur
I’échantillon du CAC40. Ce travail a été réaliséegploitant les rapports spéciaux sur les plans
de stock-options et d’actions gratuites renduggalbdiire par la loi NRE (Nouvelles Régulations
Economiques) du 15 mai 2001 pour les entreprisg&esacur Eurolist. Les rapports spéciaux
contenus dans les 440 documents de référence pelice 2001 et 2011 par 36 entreprises du
CAC40 ont permis de recenser la mise en place @eBMhs de rémunération en actions, 548
plans de stock-options et 252 plans d’actions gestu

L’analyse de ces données fait ressortir que, spétande 2005-2011, les stock-options et les
actions gratuites sont deux mécanismes complémest@lutét que substituables sur le
périmetre des entreprises du CAC40. L'intérét mseque des actions gratuites ainsi que les

pressions isomorphiques expliquent leur diffusgatie-ci n’ayant pas conduit a une disparition
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des stock-options mais, au contraire, a la coexistdes deux mécanismes de rémunération en
actions. Les deux types de plans représentent utle nde rémunération financierement
avantageux pour les bénéficiaires comme pour legmises, en particulier par rapport aux
éléments salariaux et ce en dépit de 'augmentateieur fiscalité. De plus, dans le cadre
francais, l'introduction des actions gratuites petrishe combler un manque en matiere d’outils
de rémunération a moyen terme. Les deux outils giemt d’intéresser les bénéficiaires a la
performance boursiere de I'entreprise : performanogyen terme pour les actions gratuites
avec un horizon temporel de quatre ans ; performarmus long terme pour les stock-options
(91% des plans de I'échantillon durent 7, 8 ou @f).alLes actions gratuites viennent ainsi
compléter I'éventail des possibilités en matiereéaunération.

Ce développement complémentaire s’explique égalepaarie fait que les deux mécanismes,
méme s’ils sont tous les deux basés sur la perfwcenboursiére, permettent de réecompenser
la performance de maniere différente. Pour lesksbptions, la rémunération dépend de la
performance boursiére qui est en partie influena¥edes facteurs exogenes sur lesquels les
bénéficiaires, y compris les principaux dirigeatésl’entreprise, n’ont pas ou peu d’emprise.
En cas de forte baisse des cours boursiers, les géastock-options peuvent se retrouver « sous
I'eau » (cours de bourse inférieur au prix d’exeei Cette situation rend difficile I'atteinte des
objectifs tant RH que financiers et pousse lesepnises a chercher des modes de récompense
des performances alternatifs. Avec les actionsuges, la remunération dépend également des
variations du cours de bourse mais integre, en mémps, d’autres critéeres de performance.
Cette recherche met en évidence des logiques idigttm différentes pour les deux
mécanismes de rémunération en actions. Si lebwtins de stock-options représentent une
proportion du capital plus importante que les latiions d’actions gratuites, elles bénéficient
en revanche a une proportion plus réduite de b&agés. En termes d’effectifs, les attributions
de stock-options sont donc plus sélectives queseéllactions gratuites ce qui signifie qu’un
bénéficiaire de stock-options rec¢oit en moyennes mla titres qu’un bénéficiaire d’actions
gratuites. Par ailleurs, les mandataires sociawnéfident davantage de stock-options que
d’actions gratuites tant en nombre de plans quiepgrtion du capital.

Difféerents éléments permettent d’éclairer ces tatil Tout d’abord, selon les objectifs
recherchés par I'entreprise, les deux mécanisné&septent des intéréts distincts. Ainsi, si les
entreprises cherchent avant tout a renforcer ldade entre actionnaires et bénéficiaires de la
rémunération en actions, les stock-options serawmilggiées car, contrairement aux actions
gratuites, en cas de baisse du cours de boursse,détenteurs peuvent ne bénéficier d’aucun

revenu supplémentaire. En revanche, silI'objestiie permettre aux bénéficiaires de disposer
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d’'un revenu supplémentaire et d’encourager I'actéwiat salarié, le mécanisme des actions
gratuites apparait plus adapté car le fait de mfaaacun versement a effectuer pour devenir
propriétaire des actions est de nature a favofeeironnariat salarié. Du fait des perspectives
de gains, le mécanisme des actions gratuites estapiractif pour les bénéficiaires. En effet,
ceux-ci, sous réserve de remplir les conditiongpedormance, ont la certitude de ne pas
supporter de perte financiére alors qu'avec leskstptions, ils supportent l'aléa de la
valorisation de I'entreprise et les fluctuationsitsieres. Les bénéficiaires de rémunérations en
actions possedent généralement des portefeuillesligersifiés et présentent une aversion au
risque élevée, leur arbitrage se fera donc en fagkune rémunération plus certaine. Ces
avantages associés aux actions gratuites comparadivt aux stock-options sont également
plus faciles a comprendre pour les bénéficiairassda mesure ou le fonctionnement du
mécanisme des actions gratuites est plus simplpléyeer et donc a maitriser pour le personnel
que celui des stock-options. Cette simplicité dbntr aussi a expliquer que les actions gratuites
soient privilégiées pour un périmetre plus largééeéficiaires par rapport aux POA.

Ensuite, les résultats font ressortir que les stptions sont privilégiées par rapport aux actions
gratuites dans le cas des dirigeants ce qui sgx@lavant tout par I'effet incitatif supérieur du
premier mécanisme. De plus, a budget égal, le nemdrstock-options accordé est supérieur
au nombre d’actions gratuites et, en cas de halusseurs, le gain sera d’autant plus important.
Néanmoins, la fixation d’'un prix d’exercice égal@urs de bourse limite I'effet incitatif des
stock-options. Pour les actions gratuites, le piigxercice étant nul, l'incitation a la
performance est absente. Pour favoriser la motdisades bénéficiaires, la définition de
criteres de performance est nécessaire (Ginglingeg5). Si l'objectif est plutbét de
récompenser la performance du dirigeant sur soimpée de responsabilité, les critéres
d’acquisition des actions gratuites permettrontsdaligner les objectifs a atteindre sur le
périmetre en question alors que I'évolution du soassurera un lien indirect avec la
performance globale de I'entreprise. Ainsi, en famt des conditions de performance, les
stock-options seront plus incitatives ou tout aursstatives que les actions gratuites. Quel que
soit l'instrument retenu, l'efficacité d’un contrde rémunération dépend largement de ses
caractéristiques. En particulier, pour les dirigeail parait indispensable de définir un prix
d’exercice cible ou un prix d’exercice indexé pdes stock-options et des conditions de
performances pour les actions gratuites afin ddrakser I'évolution du marché dans son
ensemble et d’éviter de remunérer les dirigeants [gochance qu’ils ont de se trouver a leur
place dans une période de marché haussier (Giegli2905). Le recul de la proportion de

bénéficiaires de stock-options et le fait que leigelants soient d’abord bénéficiaires de stock-
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options rejoint par ailleurs les recommandationgaseur d’une limitation des attributions de
stock-options aux personnes qui peuvent réellemgintsur le cours de bourse de I'entreprise
(Hall et Murphy, 2003).

Ces résultats contribuent a la connaissance déquera de rémunération en actions aussi bien
pour les chercheurs que pour les praticiens. Lenaama historique sur les pratiques de stock-
options a d'ailleurs donné a la publication d’'uticd® dans une revue professionnelle RH
destinée aux responsabl@empensation & Benefitsll a également été présenté lors dans le
cadre d'une conférence consacrée aux travaux defistes du prix de la recherche en
gouvernance organisé par I'Institut Francais desifitrateurs (IFA) en 2006.

Au-dela de l'intérét intrinseque des mécanismetdrinération en actions, leur régime fiscal
apparait comme un déterminant important de lelisation. Ainsi, I'alourdissement, en 2012,
de la fiscalité sur les stock-options et sur lesoas gratuites a entrainé un recul de leur
utilisation par les entreprises francaises. L'aldgnt de la fiscalité sur les actions gratuites
prévu par la loi pour l'activité, la croissance I'éigalité des chances économiques (« loi
Macron ») du 6 aolt 2015 devrait & nouveau favoteseecours a ce dispositif, au détriment

de celui des stock-options.

! Guillot-Soulez C. (2006), « Les politiques de &toptions dans les entreprises du CAC40. Panorastarigque
et mesure de l'efficacité RH Revue Rémunération globai€9, p.29-38.
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Présentation synthétique des travaux

Objectif principal de la recherche

Connaitre les pratiques et identifier les logiques d’arbitrage au sein des dispositifs de rémunération
en actions (stock-options avant 2005 ; stock-options et actions gratuites apres 2005)

Cadre théorique / Cadre d’analyse

- Théorie financiere

- Gestion Stratégique des Ressources Humaines

- Théorie néo-institutionnelle

Méthodologie

Analyse quantitative des plans de rémunération en actions (stock-options et actions gratuites) du
CAC 40 sur la période 1995-2010

Principaux résultats

Mise en évidence de trois logiques d’attribution pour les plans de stock-options avant 2005 puis
d’une complémentarité entre stock-options et actions gratuites apres 2005.

Valorisation de la recherche

[11] Guillot-Soulez C. (20006), « Une typologie des plans d’options sur actions des entreprises du
CAC40 : de I'imbrication des logiques humaines, financieres et institutionnelles », Gestion 2000, n°3-
2006, p.61-91.

[21] Guillot-Soulez C. (2013), « Introduction des actions gratuites en droit frangais et évolution des
pratiques de rémunération en actions », 127 Collogue International de Gonvernance (Nantes).

[28] Guillot-Soulez C. (20006), « Une typologie des plans d’options sur actions des entreprises du
CAC40 : de l'imbrication des logiques humaines, financiéres et institutionnelles », 5 Collogue
International de Gonvernance (Strasbourg).

[37] Guillot-Soulez C. (2005), Dimensions organisationnelles et fondements Ressounrces Humaines des Plans
d’Options sur Actions — Le cas des entreprises du CAC 40, Doctorat en Sciences de Gestion, IAE de
Paris - Université Paris I Panthéon Sorbonne.

[38] Guillot C. (2001), Les politiques de généralisation des stock-options a l'ensemble des salariés dans les grandes
entreprises frangaises : cas d exceptions ou politiques de pionniers 2 Les exemples de Vivendi et d’Alcatel, Mémoire
pour le DEA de Gestion des Ressources Humaines et des Relations Sociales - Université Paris I
Panthéon Sorbonne.
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1.1.2. Pratiques d’épargne salariale vs rémunération

En 2010, la DARES (Direction de I'’Animation de lad¢herche, des Etudes et Statistiques,
Ministere du Travail) a lancé un appel a projetgute « Analyse économique des liens entre
I'épargne salariale et les politiques de rémunenati. Le projet collectif proposé avec des
collegues de I'Université de Lorraine et retenu lgaDARES a eu pour objectif d’étudier
I'influence de I'épargne salariale sur les pratgjde rémunération des entreprises frangaises et
d’analyser les stratégies, la congruence des pegigt le rdle modérateur que peuvent jouer
les relations professionnelles a ce nivi&hj. D’un point de vue personnel, la participation a
ce projet de recherche a été I'occasion de travash équipe sur le théme de la rémunération
financiére et de nous intéresser, au sein de lagaee des périphériqgues légaux, aux
mécanismes d’épargne salariale et non plus seuteamgrdispositifs d’actionnariat salarié.
Depuis les travaux de Weitzman (1984), la questienla relation entre la participation
financiére et la structure et le niveau de la rédnation se pose, les études suggérant une
influence tantét positive, tantét négative desiquass d’épargne salariale sur la rémunération.
Les résultats semblent globalement indiquer unérestte entre pratiques d’épargne salariale
et pratiques salariales témoignant d’'une stratégieemunération globale, fortement liée aux
caractéristiques des entreprises. Dans le cadmomivat de recherche avec la DARES, nous
avons pu disposer de bases de données qui nopsromt, dans un premier temps, d’étudier
les pratiques d’épargne salariale des entreprigmst ae faire le lien, dans un second temps,

avec leurs politiques de rémunération.
» Les pratiques d’épargne salariale

En France, I'épargne salariale (ES) trouve sesmasgdans les mécanismes de participation
financiére, constitués de l'intéressement, instamrd 959, et de la participation légale, créée
par la loi de 1967 et obligatoire depuis 1990 das®ntreprises de plus de 50 salariés. L’enjeu
initial était de partager les fruits de la croissamles entreprises avec les salariés et ainsi de
faire converger les intéréts de ceux-ci avec caukethtreprise. Dans 'optique de favoriser la
constitution d’'une épargne au sein de I'entrepiisd?EE (Plan d’Epargne Entreprise) a été
également créé en 1967, alimenté par tout ou pEgsesommes issues de la participation légale
et de l'intéressement ainsi que des versementitaites des salariés, sommes qui peuvent
étre abondées par I'entreprise.

D’aprés les chiffres du Ministére du Travail, erl2056% des salariés du secteur marchand

non agricole, soit 8,7 millions de salariés, onaeceés a au moins un dispositif de participation,
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d’intéressement ou d'épargne salariale et plussgf rilliards d’euros leur ont été distribués.
Ces chiffres permettent de souligner que ces disisoont aujourd’hui partie du mix
rémunération de nombreuses entreprises dans laeneguls offrent une réelle flexibilité et
ou ils bénéficient, en France, d’allegements sociat fiscaux. Dans une perspective
stratégique, les mécanismes de participation fieampermettent de flexibiliser une partie des
sommes versées au personnel en la rendant dépeniéanresultats de I'entreprise et, en méme
temps, d'impliquer les salariés dans 'atteinteég résultats. lls permettent ainsi de poursuivre
a la fois des objectifs économiques (augmentat®itadperformance productive, financiere
voire boursiere, sécurisation du capital...) et degaiifs sociaux (motivation, fidélisation,
amélioration du climat social, attractivité...). Dembreuses recherches se sont d'ailleurs
attachées a examiner les conséquences du partageroiits sur la performance des
organisations (un travail de synthese des concissies recherches sur les relations entre
épargne salariale et performance des entreprisédaailleurs été réalisé en amont de ce projet
sur I'épargne salariale : voir partie 2.1).

Le contrat de recherche avec la DARES nous a petaiséder a différentes bases de données
nationales : enquétes REPONSE (Relations Professlies et Négociations d’Entreprises) et
PIPA (Participation, Intéressement, Plans d’épargnictionnariat des salariés) conduites en
2004 et 2005 et la base de données d’entreprigedF-lde I'INSEE. L'appariement des
différentes bases a permis la constitution d’uraétiion de 1 519 établissements représentant
1 131 entreprises. A partir de ces données, laiprenétape de la recherche, valorisée sous
forme de communicatiof22] puis d’article dans IRevue de Gestion des Ressources Humaines
[3], a eu comme objectif d'identifier différents pisfid’entreprises en fonction de leurs
pratiques d’épargne salariale. L’'originalité detiavail tient au fait d’appréhender I'épargne
salariale en considérant des grappes de pratiggeargne salariale plutét que de les considérer
de facon isolée. Ce travail s’'inscrit dans la pecsipe configurationnelle qui invite a considérer
la cohérence des pratiques de GRH entre elles (MeD1995 ; Delery et Doty, 1996 ; Becker
et Huselid, 1998) et cherche a identifier des comibbns de pratiques d’épargne salariale
censeées refléter des profils cohérents d’épargaeaa.

Alors que les travaux de Kruge al. (2010) et de Brysoat al. (2012) mesurent les pratiques
d’épargne salariale par la présence ou non d'uplasieurs dispositifs (logique de score), il
s’est agi ici de travailler sur des combinaisonsdasositifs en prenant en compte non
seulement des variables dichotomiques (présenca&ooudu dispositif) mais aussi une
dimension d’intensité des pratiques d’épargne sd¢arCing variables ont ainsi été retenues

(cf. Tableau 1) : existence d’'un accord de participatixistence d’'un accord d’intéressement,
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existence d'un plan d’épargne entreprise (PEE),omapce des montants des versements
volontaires des salariés et importance de I'abommérde I'entreprise Ces deux derniers

aspects de I'épargne salariale refletent la vol@hts ou moins forte des salariés et de la
direction de développer une épargne au sein dadjerse, les deux étant potentiellement liés
dans la mesure ou I'abondement peut étre vu conmmaemesure incitative aux versements
volontaires des salariés. Le fait d’ajouter I'abement et les versements volontaires aux
mécanismes fondamentaux de I'épargne salarialgualsse limitent en général les études sur

I'épargne salariale, en France notamment, congiitugpport de ce travail.

Tableau 1 - Variables retenues pour I'analyse typgique des pratiques d’épargne salariale

Variable Modalités de la variable
Participation Présence ou non du dispositif Vadald présence
Intéressement Présence ou non du dispositif Varidblprésence
Plan d’épargne (PE) Présence ou non du dispositif arialdle de présence
Abondement des PE Montant de I'abondement/Masseiaial Variable d’intensité
Versements volontaires sur IE%/Iontant des versements volontaires/Masse salar a}éariable diintensité
PE

Source : Floquet M., Guery L., Guillot-Soulez Cardche P. et Stévenot A. (2014), « Les pratiquépatgne
salariale et leurs déterminants », Revue de GestemRessources Humaine892, p.3-20.

Les techniques d’analyse factorielle et de classifdn ont ensuite été utilisées afin d’'identifier
des profils types de pratiques d’épargne salarlade. résultats mettent en évidence que les
entreprises peuvent appartenir a cinq catégorféselites en matiére d’épargne salariale (
Tableau 2).

2 Ces cinqg variables correspondent aux pratiquegadjhe salariale en 2004. Aucune donnée n’étaibrenc
disponible pour le plan d'épargne retraite collf®ERCO) mis en place en 2003.
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Tableau 2 - Les cing profils d’épargne salariale

. Profil 5
Profil 1 ) Profil 3 Les
Les offreurs Profil 2 . .
Jé Les Profil 4 stimulateurs
épargne Les L '
. L minimalistes Les d’'épargne Moyenne
salariale minimalistes . . .
. . soucieux de | ubiquistes salariale
fondée sur la légaux e .
o flexibilité fondée sur
participation Pinté
intéressement
Effectifs (N=1131) 101 (9,2%) 324 (28,69%) 166 (B4)7| 477 (42%) 63 (5,5%)
Caractéristiques des pratiques d’épargne salariale
Existence d’'un
accord de 100% 100% 0% 100% 0% 79,89
participation
Existence d’'un
accord 0% 31,6% 16,2% 100% 100% 58,9%
d’intéressement
Existence d'un plan 5, 0% 12,6% 100% 100% 58,69
d’épargne salariale
Abondement/masse 50, 0% 0,11% 0,54% 0,77% 0,33%
salariale
Versement
volontaire/masse 0,93% 0% 0,20% 0,65% 0,58% 0,42 %
salariale

Source : Floquet M., Guery L., Guillot-Soulez Cardche P. et Stévenot A. (2014), « Les pratiquépaigne
salariale et leurs déterminants », Revue de GestemRessources Humaine892, p.3-20.

Si prés de 80 % des entreprises de I'échantilldmos en place un accord de participation,
deux catégories (profil 3 et 5) se distinguentyrea absence d’accord. Toutefois, les entreprises
du profil 5 (« les stimulateurs d’épargne salari@iedée sur l'intéressement ») concentrent
leurs efforts sur l'intéressement. Les « minimalssoucieux de flexibilité » (profil 3) ont
adopté des pratiques réduites. Seules 16 % d’eliér® ont un accord d’intéressement et les
abondements et les versements volontaires y sastfplbles. Les « minimalistes |égaux »
(profil 2) se contentent généralement de respéotaigation de mettre en place un accord de
participation. A l'inverse, « les ubiquistes » (fird) utilisent tous les dispositifs d’épargne
salariale, avec des abondements et des versenmwatgaires supérieurs a la moyenne. Ces
profils d’épargne salariale peuvent étre liés dapees caractéristiques des entreprises. Ainsi,
les minimalistes (profils 2 et 3) sont plutdt dedreprises de taille moyenne tandis que les
ubiquistes (profil 4) sont plutét de grandes enisgs cotées. Les niveaux de rentabilité, de
croissance et de domination du marché (mesurééaddrerté de fixer les prix) sont assez
faibles pour les minimalistes et les stimulateuépdrgne salariale fondée sur I'intéressement
(profils 2, 3 et 5) tandis qu’ils sont élevés ptas offreurs d’épargne salariale fondée sur la
participation (profil 1). Enfin, 'opinion des dgeants sur l'intéressement est, sans surprise, en
adéguation avec les pratiques observées. Aingiinfion des dirigeants des entreprises des
profils 1, 2 et 3 est plutbt négative (I'intéressmnse fait au détriment des salaires) tandis que
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celle des dirigeants des entreprises des profilt & est plutot positive (les dirigeants
considerent que l'intéressement accroit la cohésiancite a mieux travailler). Ces derniers
éléments soulignent I'intérét de s’interroger suuestion, également abordée dans le cadre
de ce programme de recherche, des relations &fpagdne salariale et les autres pratiques de

rémunération.
» Epargne salarialevsrémunération

Depuis les travaux de Weitzman (1984) est pos@edation de l'incidence de I'adoption des
dispositifs de partage des profits sur la progogssie 'emploi, celle des salaires et plus
largement des rémunérations. De nombreux travayirigmes ont étudié cette question (voir
Kraft et Urgakovic, 2005 pour une synthese). Dancals francais, les résultats sont tout aussi
nuances. Si certains plaident dans le sens d’urdgération salariale au sein des entreprises
ayant introduit des dispositifs d’épargne salari@ahuc et Dormont, 1992), d’autres constatent
pour leur part un effet positif sur la rémunératglobale des entreprises (Coutrot, 1992 ;
Mabile, 1998). Chapuet al. (2010) ne trouvent néanmoins aucun effet sigrificaur la
rémunération totale (salaire de base, primes eptEments de rémunération hors primes de
partage du profit). Ces effets peuvent cependaimgnselon le montant des primes versées, la
taille des établissements et I'ancienneté des disfso Une limite de ces études tient au fait
gu’elles se concentrent, pour la plupart, sur unl skspositif, I'intéressement, alors que
I'épargne salariale est constituée en France diivegsité de dispositifs.

Dans la lignée de ces travaux, une deuxieme phurtieavail réalisé dans le cadre du contrat de
recherche avec la DARERB5] a porté sur I'analyse de la cohérence entre |disiques
d’épargne salariale et les pratiques salariales.résultats obtenus ont été présentés dans des
congres nationaux et internationdaX ; 20]. Ce travail se révele original du fait de la pese
compte du caractere volontaire et de lintensité gelitiques d’épargne salariale. La
participation Iégale, en raison de son caracteligaibire, a ainsi été écartée de I'analyse. Le
volontarisme et l'intensité des politiques d’épagalariale ont été pris en compte a travers
I'existence (ou non) d’'un accord d’intéressemerieeativeau des versements volontaires des
salariés et de 'abondement de I'entreprise suplan d’épargne entreprise. Au niveau des
politiques de rémunération, ont été prises en dénsiion des variables de niveau et de
dispersion des salaires ainsi que des pratiquéisibitdion d’augmentations et de primes.
L’analyse quantitative repose sur des modéles deession et a été menée sur le méme
échantillon issu de I'appariement des enquétes REFE2004-2005 et PIPA 2005.
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Concernant le niveau et la dispersion des salailes statistiques descriptives conduisent a
constater des différences dans les niveaux daeaaifonction de l'intensité des politiques
d’épargne salariale développées par les entreprikes entreprises qui développent le plus
I'épargne salariale sont aussi celles qui ont iesaux de salaires les plus élevés. Toutefois, le
recours aux modeles économétriques ne fait ressartiune influence significative de la
stratégie d’épargne salariale sur le niveau dedreal mesuré par le log du salaire horaire net
médian et par le log du salaire horaire net mogesur la dispersion, mesurée par le rapport
entre le 9™ décile et le ¥ décile pour le salaire horaire net. En revancles, différences
apparaissent lorsque la dispersion salariale estir@e par le biais de la variance du salaire
horaire net. Dans ce cas, la dispersion des sakstesignificativement associée a une politique
de stimulation de I'épargne des salariés, c’est@-@ des entreprises qui n‘ont pas
d’intéressement mais qui ont des niveaux d’abondeetale versements volontaires supérieurs
a la médiane, le plan d’épargne pouvant étre aliénpar la participation Iégale ou exister en
dehors de tout dispositif de participation finangiéDeux logiques opposées peuvent étre
envisagées : soit I'épargne salariale dans le cdulfeEE permet de compenser les écarts de
salaires dans un souci de cohésion sociale, sodpatraire, une telle politique favorisant les
versements volontaires et 'abondement, d’autam plevé que les versements volontaires le
sont, accentue encore les inégalités salarialeeffen les plus hauts revenus sont aussi ceux
qui peuvent épargner le plus.

Concernant les pratiques salarialekes entreprises qui disposent des politiquesplas
développées (existence d’'un accord d’'intéressegtariveaux de versement et d'abondement
supérieurs a la médiane) se différencient en pratiy davantage les augmentations
individuelles ainsi que les augmentations générptes les non-cadres. Cette politique est
caractéristique de grandes entreprises cotées ersdyorentables, dont I'activité est en
croissance et disposant d’'un certain pouvoir sur fearché, qui peuvent donc utiliser les
différentes variables de rémunération pour molilisars salariés et donc associer I'épargne
salariale a un systeme de rémunération génératrdgat complet et diversifie, relativement
généreux. Les entreprises qui font le choix d’'uoigigue d’épargne salariale uniqguement axée
sur l'intéressement pratiquent, pour leur part,nificativement plus d’augmentations
individuelles pour les cadres et de primes de pedoces collectives, s’inscrivant ainsi dans
une stratégie globale de rémunération a la perfocsmaComparativement aux entreprises
minimalistes en matiere d’épargne salariale (alesatiaccord d’intéressement et niveaux

d’abondement et de versements volontaires inf&i@uta médiane), les autres entreprises
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privilégient le recours aux primes de performanaiéective que celles-ci soient a destination
des cadres ou des non-cadres.

Au regard de ces résultats, il semble donc quedke iégale de non substitution du salaire par
l'intéressement prévale et qu’une stratégie intetigpargne salariale n’entraine pas pour
autant une modération salariale. Les pratiquesadggme salariale plus intenses auraient plutot
tendance a étre associées a un niveau de salaseéfdvé. Au lieu d’'un phénomeéne de
substitution de I'épargne salariale au salaire {@bu 1992), on constate plutét une
complémentarité des mécanismes de rémunératiamsetiae cohérence globale de la politique
de rémunération dont fait partie 'épargne salaridla politique d’épargne salariale semble
ainsi intégrée dans une stratégie de rémunérakidralg cohérente, en lien avec les pratiques
d’augmentations et de primes de performance colecbu individuelles.

Cette question de la cohérence découle d’'un peinue théorique de la nécessité d’adapter la
politique de rémunération aux caractéristiques 'degdnisation et de son environnement
(Balkin et Gomez-Mejia, 1987), soulignant 'imparte des déterminants de la politique de
rémunération, en général, et de la politique d'gparsalariale, en particulier, qui sont abordés

dans d’autres travaux de recherches.
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Présentation synthétique des travaux

Objectif principal de la recherche

Analyser les stratégies d’épargne salariale (ES) et la cohérence entre pratiques d’ES et pratiques

salariales

Cadre théorique / Cadre d’analyse

Perspective configurationnelle

Méthodologie

Analyse quantitative (analyse factorielle, régressions logistiques, logit) sur un échantillon de 1519

établissements francais.

Principaux résultats

- Identification de cinq stratégies d’épargne salariale reliées a des déterminants spécifiques.

- Mise en évidence d’'une complémentarité entre épargne salariale et politique salariale et d’une
cohérence globale des politiques de rémunération.

Valorisation de la recherche
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1.2. Analyser les déterminants de la remunération finaece

Au-dela des premiers travaux qui viennent d’étesentés, travaux consacrés a la connaissance
des pratiques de rémunération et, de ce fait, dagahtlescriptifs, nos recherches s’interrogent
également sur les déterminants de la rémunérdtes résultats de nos travaux contribuent
ainsi a éclairer les déterminants tant internegxjarnes aux entreprises qui influencent leurs
politiques de rémunération mais font également oréiss I'existence de pressions

institutionnelles soulignant ainsi le caractéreasti@ de ce domaine central de la politique RH.

1.2.1. L’épargne salariale et ses déterminants

Si les enjeux de I'épargne salariale ont fait l&dlje nombreuses recherches, peu ont considéré
les pratiques et les choix faits en matiére d’épargplariale au regard des caractéristiques des
entreprises ou de leur environnement. Or, outrddet®urs institutionnels qui définissent les
dispositifs du partage des profits et les éverggaficitations fiscales a le mettre en ceuvre, des
déterminants tant internes qu’externes aux engepmpermettent de comprendre les pratiques
d’épargne salariale de celles-ci. Au-dela de ldesenise en évidence de profils types de
pratiques d’épargne salariale, le travail condaitglle cadre du contrat de recherche avec la
DARES a permis de relier ces pratiques a des détants internes et externes afin d’apprécier
la cohérence et la pertinence des pratiques d'épasglariale des entreprises franca[8es

22].

Chaque catégorie identifiée dans la typologie pi#ament présentée (voir partie 1.1.2) a ainsi
été reliée aux caractéristiques internes et exdedas entreprises qui I'adoptent, dans une
perspective de contingence de I'épargne salarkaasg et al, 2010 ; Brysonet al., 2012 ;
Poutsmeet al.,2012). En lien avec la littérature, les détermiaate I'épargne salariale ont été
opérationnalisés a partir des données de I'engREEONSE et de la base de données
d’entreprises FICUS. Au niveau du traitement desnées, chacun des cing profils de la
typologie a été recodé sous la forme d’une varidldiotomique ce qui a conduit & recourir a
des modéles de régressions logistiques afin diiikmttoutes choses égales par ailleurs, les

déterminants de I'appartenance aux différents Isrdfépargne salarialef( Figure 4).
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Figure 4 - Les profils types d’épargne salarialeletirs déterminants

Profil d’épargne

Profil 1

Les offreurs d’ES fondée

Profil 2

Les minimalistes légaux

Profil 3

Les minimalistes soucieux

Profil 4

Les ubiquistes

Profil 5

Les stimulateurs d’ES

d’épargne salariale

Niveau d’abondement +
Versements volontaires ++

Pas d’abondement
Pas de versement volontaire

Niveau d’abondement -
Versements volontaires -

Niveau d’abondement
Versements volontaires +

salariale sur la participation de flexibilité fondée sur l'intéressement
Participation Participation Pas de participation Participation Pas de participation
ey Pas d'intéressement Pas d'intéressement Intéressement Intéressement Intéressement
CaraCterISthues PE Pas de PE PE PE PE

Niveau d’abondement ++
Versements volontaires +

Déterminants
(résultats des
régressions)

Entreprise indépendante*
Cotées en bourse**
Actionnaire : salariés*

Entre 200 et 10 000 salariés

L’intéressement n’accroit pas
la cohésion.**
Professions intermédiaires™**

Non cotées***

Plus de 50 salariés

Actifs comptables faibles
L’intéressement se fait au
détriment des salaires.*
Peu de professions
intermédiaires**

Obj. prioritaire : codts
salariaux***

Actionnaire : Etat**

Petite entreprise

Rentabilité faible voire nulle

Cotées en bourse**
Actionnaire : Entreprise non
financiére frangaise™*

Age : supérieur & 50 ans*

Actifs comptables élevés™*
L’intéressement ne se fait pas
au détriment des salaires***
Ouvriers™*

Rentabilité forte
Obj. prioritaire : croissance*

Actionnaires : Etat*

Mono-établissement™*
Age :inférieur & 50 ans*

Actifs comptables élevés*

Employés***

Organisation : apprenante*

<0001, ** p<0.0L, * p<uiUo

Source : Floguet M., Guery L., Guillot-Soulez Caydche P. et Stévenot A. (2014), « « Les pratigliésargne salariale et leurs déterminants », ReslaeGestion dej

Ressources Humainas’92, p.3-20.
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En cohérence avec la littérature (e.g. Pendletai., 2003), il ressort que la taille est associée
a l'existence et a lintensité d'un systeme d'épargsalariale. Les pratiques les plus
développées se rencontrent dans les plus granttepreses. La contrainte Iégale peut aisément
étre avancée pour justifier ce constat tout comanenise en place, dans les plus grandes
entreprises, de pratiqgues de ressources humaimespeatiques de rémunération diversifiées.
Les PME apparaissent comme des utilisateurs mirstaaldes dispositifs d’épargne salariale
(profils 2 et 3) ce qui peut étre expliqué par danplexité des mécanismes, la difficulté a en
estimer le colt global, les lourdeurs administedivessenties par les chefs d’entreprise et le
manque d’informations. Confirmant les travaux deisér (1996), les entreprises dotées d'un
actif comptable important (profils 4 et 5) optentipdes pratiques de rémunération collectives.
A premiere vue, I'épargne salariale peut étre peocpmme un mode de transfert du risque de
I'actionnaire vers le salarié a l'instar des travae Delahaie et Diaye (2008) et de Delahaie
(2009). La cotation en bourse est, en effet, adsoaux pratiques les plus développées
d’épargne salariale et les entreprises du profit Bhinimalistes légaux ») se distinguent par
une sous-représentation des entreprises cotées.eBafaire un levier de management des
ressources humaines et d’action sur les comportisnad@ects, comme le concoit la littérature
par rapport a I'intéressement en particulier, lesaprises du profil 1 (« les offreurs d’épargne
salariale fondée sur la participation ») semblemtilpgier I'épargne salariale comme un
avantage proposé a I'ensemble du personnel qui gleuws aider a fidéliser celui-ci. En
permettant a leurs salariés de développer une ipagjariale d’entreprise a moindre codt, car
reposant sur le seul mécanisme de la participaéigale, ces entreprises peuvent également
viser, grace a I'épargne salariale et I'actionriasiarié, la stabilité de leur capital comme
I'envisagent les travaux de Delahaie et Diaye (2@&elahaie (2009) qui soulignaient déja
que cette stratégie d’épargne salariale conceemajpriorité les grandes entreprises cotées.
Retenir comme explication principale le transfertridque de I'actionnaire vers le salarié nous
ameéene a nous interroger sur le niveau de risqupostéppar ces entreprises. Or, plusieurs
indicateurs nous laissent penser que les entrepitise profils 1 et 4 sont également celles qui
supportent les plus faibles niveaux de risque.sEfiggsentent, d’'une part, les marges de
manceuvre les plus importantes pour fixer leurs @rjxd’autre part, les niveaux de rentabilité
économique les plus forts. Aussi, si le lien emdpargne salariale et cotation en bourse est
indéniable, son explication mérite d'étre approfend.es pratiques d’épargne salariale des
entreprises des profils 1 et 4 se caractérisenipéort niveau d’abondement. Ce dernier peut
permettre aux salariés d’investir une partie dedéonunération en actions de leur société (sous

la forme d’'un PEE) et a I'entreprise de rendre maaialatile son actionnariat. Le profil 1 se
41



distingue, par ailleurs, par la présence signifieatle professions intermédiaires. Cela peut
s’expliquer par une incitation fiscale associée dispositifs d'épargne salariale qui est plus
importante pour cette catégorie qu'il s’agit deéfider par des avantages en termes de
rémunération globale dont fait partie I'épargnesale.

L’étude montre également des caractéristiques rdiftés selon les profils en termes de
situation économique et financiere. Conformémentatentes, les « minimalistes soucieux de
flexibilité » (profil 3) ont souvent des niveaux dentabilité plus faibles. Au contraire, les «
ubiquistes » (profil 4) disposent d’'une certairgaace financiére.

Concernant les caractéristiques organisationndissrésultats ne sont pas tranchés. Ainsi,
Pendletoret al. (2003) montrent que la complexité et I'interdépamzk des taches, mesurées
par les caractéristiques de la main d’ceuvre, sssucees a des pratiques d’épargne salariale
plus développées. Les résultats de notre étudemeegttent ni de confirmer, ni d’infirmer ces
travaux. Plus précisément, les « offreurs d’épasgtariale fondée sur la participation » (profil
1) se caractérisent par la présence significatigecddres et ingénieurs tandis que les
« minimalistes légaux » sont significativement ags®a une absence de cette catégorie. Les
« stimulateurs d’épargne salariale fondée suréiggsement » connaissent quant a eux une
forte présence des professions intermédiaires.r&estats vont dans le sens de I'étude de
Pendletoret al. (2003). Toutefois, les « ubiquistes » (profil 4) distinguent par une forte
présence des ouvriers.

Concernant la question de linfluence des modesgdiisation du travail sur les pratiques
d’épargne salariale, notre étude montre I'indépendale ces deux éléments. Cette constatation
va a I'’encontre d’un certain nombre de travaux rieués.

En revanche, le lien parait bien plus fort avebjeatif stratégique poursuivi par la direction :
quatre profils s’expliquent par cette composantasiles entreprises qui développent le moins
I'épargne salariale sont également celles quilaint e plus un objectif de réduction des colts
salariaux, tandis que les ubiquistes affichenthjediif prioritaire de croissance. Ici, I'épargne
salariale semble étre appréhendée comme un mé@nden partage des fruits du
développement. La politique d’épargne salarialerjaiualors étre considérée comme une

opérationnalisation de la stratégie poursuiviel'gatreprise.
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Les travaux menés sur I'épargne salariale, ménseraéritent encore d’étre approfondds. (
Conclusion), viennent enrichir la connaissancdestireme de la rémunération, sujet central en
gestion des ressources humaines. En méme temp8sigtats obtenus apportent un éclairage
aux praticiens pour définir leur politique de rérération. Ils constituent en effet un élément
de réflexion a la disposition des DRH et des respblesCompensation and Benefidans la
définition du mix-rémunération proposé a leurs rs&éa En permettant une comparaison des
pratiques de I'entreprise a celles d’entreprisepradil similaire, la typologie élaborée et la
définition de ses déterminants leur permettentépmmdre aux attentes des salariés et des
candidats au recrutement dans une logique d'égextierne, centrale en gestion des
rémunérations. Cette recherche peut ainsi seréleuiient de comparaisobegnhchmarkiny
pour les décideurs qui, notamment dans les PMBosent souvent de nombreuses questions
sur l'intérét de tel ou tel dispositif d’épargnelasemle, non seulement en termes de
performances éventuellement attendues mais aussiraas de cohérence et de pertinence par
rapport aux caractéristiques internes et extermefedtreprise. Dans une perspective plus
macroéconomique, ces résultats viennent éclasatdbats récurrents par rapport a la place de
I'épargne salariale en France et aux incitatiossalies qui y sont associées. Ces questions ont
d’ailleurs été évoquées lors du séminaire de ptésen des résultats des recherches menées
dans le cadre de I'appel a projets organisé p&ARES au printemps 2013 en présence
d’acteurs socio-economiques directement impliquésnsd la réglementation et le
fonctionnement de I'épargne salariale en France.

Ces recherches sur le theme de I'épargne salani@ligent d’étre poursuivies. L'exploitation
des données plus récentes (enquéte REPONSE 20bimdés disponible) permettra de
prendre en compte le PERCO (plan d’épargne retraliectif) et d’affiner I'analyse des
pratiques d’épargne salariale. La loi pour l'ad@yila croissance et I'égalité des chances
economiques (« loi Macron ») du 6 aolt 2015 modifie nouvelle fois les regles applicables
a I'épargne salariale, I'objectif étant de la rendlus simple et plus attractive, notamment pour
les petites et moyennes entreprises (PME). Le®rebbs déja engagées sur I'épargne salariale
méritent donc d’étre poursuivies, notamment avetrmd’études longitudinales, pour apporter
des éléments de connaissance et évaluer les difetentexte économique et des évolutions

légales et fiscales sur les pratiques des entespris
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Présentation synthétique des travaux

Objectif principal de la recherche

Analyser les déterminants des stratégies d’épargne salariale (ES)

Cadre théorique / Cadre d’analyse

Perspective configurationnelle

M¢éthodologie

Analyse quantitative (analyse factorielle, régressions logistiques, logit) sur un échantillon de 1519
établissements francais

Principaux résultats

Identification de cinq stratégies d’ES reliées a des déterminants spécifiques.

Valorisation de la recherche

[3] Laroche P., Floquet M., Guery L., Guillot-Soulez C. et Stévenot A. (2014), « Les pratiques
d’épargne salariale et leurs déterminants », Revue de Gestion des Ressources Humaines, n°92, p.3-20.
[22] Laroche P., Floquet M., Guéry L., Guillot-Soulez C. et Stévenot A. (2012), « Les déterminants
de D’épargne salariale (ES) : proposition d’une typologie des pratiques d’ES des entreprises
francaises », 23" Collogue de '’AGRH (Nancy).

[35] Laroche P., Floquet M., Guery L., Guillot-Soulez C. et Stévenot A. (2012), Les relations entre
épargne salariale et rémunérations : une analyse des stratégies, de la cobérence et du role modérateur des relations

professionnelles, Rapport de recherche pour la DARES.

1.2.2. Rémunération et pressions institutionnelles

La gestion des ressources humaines, loin d’étre aotiection organisée dinstruments
techniques orientés vers l'optimalité économique, stue au coeur d’arrangements
institutionnels (Allouche et Huault, 2003). Dan$teg@erspective, les politiques de gestion des
ressources humaines apparaissent comme encastrksss aeteurs, en quéte de |égitimité,
doivent faire la démonstration de la conformitdedes décisions aux normes produites par la
structure sociale. L’analyse de l'activité RH méritonc d’étre enrichie de questionnements
incluant ses dimensions sociales et institutiomselDans le cas des politiques de rémunération,

plusieurs de nos travaux contribuent & mettre @eéce cette logique d’encastrement.
= Rémunération et quéte de Iégitimité

Différentes recherches se sont intéressées ausudgsqui accompagnent la mise en place de
certaines pratigues de rémunération, notammenescettlatives a la rémunération des
dirigeants, et ont montré leur caractére symbolidqens I'esprit de la recherche de Zajac et
Westphal (1995), le travail doctoral d’'identificati des plans de stock-options dans les
entreprises du CAC40 a été enrichi d’'une analysalteours types qui les accompagri2at;

37]. Les discours font en effet partie intégrante decbmmunication des entreprises et
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représentent un objet de connaissance dans la en@Suis favorisent la compréhension de la

stratégie et des pratiques des entreprises. Lesutisne sont donc pas neutres.

Une base de données a été constituée en rassemhablaigcours consacrés aux stock-options

par les entreprises du CAC40 entre 1998 et 2008 l@ans documents de référence. Le rapport

annuel occupe en effet une place centrale dartsali#@gie de communication des entreprises.

Il est 'un des supports les plus lus et est aufduni facilement accessibiga les sites Internet

des entreprises. Le rapport annuel intéresse ertpries actionnaires mais également les autres

parties prenantes de I'entreprise (salariés, djenvestisseurs, analystes financiers...). Dans
le cadre spécifique de I'étude des stock-optiansapport annuel occupe une place centrale, en
particulier sur la période d’étude, dans la mesurdes régles de la gouvernance d’entreprise

se sont renforcées et ou la loi sur les NouvelléguRitions Economiques (NRE) de 2001 a

rendu obligatoire la publication d’'un rapport spéaur les stock-options dans les documents

de référence.

Pour réaliser une analyse de qualité, les reglaves au choix des supports soumis a I'analyse

lexicographique ont été respectées avec le choitodements disponibles, représentatifs et

homogenes (Bardin, 2001). L'analyse lexicographi@me# retenue comme méthode d’analyse
des données textuelles. Elle correspond a I'étaatfique du vocabulaire avec I'application
des méthodes statistiques a la fois descriptivemdtidimensionnelles a l'analyse des
données (Lebart et Salem, 1994). L’'analyse a @lé&é& en utilisant le logiciel SPAD-T. Les
résultats ont conduit a l'identification de troisaburs types sur les stock-options représentés

sur la figure 5.

- Le premier type de discours, caractéristique dwtldb la période d’étude, correspond a
un discours factuel et informatif sur les stockiaps, dans une perspective plus descriptive
gu'argumentative. Ce discours fournit des informadi générales sur les caractéristiques
des plans mis en ceuvre, sur les principaux obgecgtherchés ainsi que sur les
bénéficiaires et souligne I'élargissement progfetisipérimétre des bénéficiaires.

- Le deuxiéme type de discours, caractéristique dieunile la période d'étude, préselds
stock-options comme un appui de la stratégie Rfthahciere de I'entrepriseDans une
période de développement des attributions d’optidass les grandes entreprises et
d’élargissement du périmetre des bénéficiairesstiask-options sont présentées comme un
élément de rémunération devenu incontournable peater compétitif par rapport aux
principaux concurrents. Néanmoins, I'élargissent# attributions doit en méme temps
étre expliqué aux parties prenantes de I'entrepeseparticulier aux actionnaires qui en

subissent les effets dilutifs et aux salariés qubénéficient.
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- Latroisieme classe, caractéristique de la firedeériode d’étude, correspondradiscours
a nouveau centré sur des arguments techniguestttmhen avant de nouveaux arguments
incitatifs. Les conditions plus restrictives d’exercice, comeeetour de la sélectivité des
plans, sont mis en avant et les arguments RH soimtsnaléveloppés du fait de la réduction

ou de la disparition des perspectives de gains.

Figure 5 - Evolution temporelle des discours suslpolitiques de stock-options
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Source : Guillot-Soulez C. (2006), « Les discounslss stock-options : de l'information des actiaires a la
persuasion des parties prenantes >$Mt8ournées Nationales des IAE.

Au-dela de la présentation des caractéristiquémigues et juridiques des plans, les discours
consacrés aux stock-options dans les rapports Bnserent donc a présenter et a justifier la
politique mise en ceuvre. L’'analyse temporelle séalipermet de souligner I'évolution des
discours avec le passage d'un discours orienté lgeractionnaires a un discours adressé a
plusieurs parties prenantes de I'entreprise. @sibéution se traduit par le déplacement du lieu
du discours : celui-ci n'apparait plus seulememsdk partie du rapport annuel consacrée
spécifiguement aux plans de stock-options maiseégaht dans les parties consacrées a la
politique RH et au gouvernement d’entreprise, vdia@s le Mot du Président. Les résultats

font également ressortir une augmentation du voldesediscours relatifs aux stock-options
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dans les rapports annuels qui peut s’expliquetepdéveloppement de l'utilisation des stock-
options dans les entreprises du CAC40 et le rééegjauent les rapports annuels pour présenter
et justifier la politique adoptée, en particulier periode de crise. Le développement de la
communication sur les stock-options s’explique apasles exigences croissantes en matiere
de transparence vantée par les rapports sur laeguarvce d’entreprise.

Les arguments développés par les entreprises @anssdiscours pour justifier les plans adoptés
renvoient a la fois aux perspectives théoriquesnitreres, RH et institutionnelles. Les stock-
options sont présentées comme un mode de rappreaheles intéréts des actionnaires et des
bénéficiaires des plans, comme un outil d’'inténesse a la performance de I'entreprise et
comme un mode de rémunération permettant d’attilemotiver et de fidéliser les salariés.
L’analyse fait également ressortir le caracterenisigphique des pratiques de stock-options,
mises en place dans une démarche empreinte & ld'is@morphisme coercitif (adoption d’'une
bonne pratique de gouvernance, indispensable duléala dépendance par rapport a des
ressources clés a la fois humaines et financiemesiatif (participation & une tendance avec
I'adoption de la norme de rémunération du march@&imétique (adoption d’une pratique de
rémunération existante indépendamment de ses mddtes une recherche de Iégitimité). Les
discours sur les stock-options remplissent airssitrieis fonctions du discours managérial en
tant gu’instrument de l'action et de justificatiale l'action (fonction performative), de
légitimité (fonction normative) et de prestige seysitble de céder aux effets de mode (fonction

symbolique).

Présentation synthétique des travaux

Objectif principal de la recherche

Identifier des discours types sur les stock-options

Cadre théorique / Cadre d’analyse

- Théorie financiere

- Gestion Stratégique des Ressources Humaines

- Théorie néo-institutionnelle

M¢éthodologie

Analyse lexicographique a partir des discours des entreprises du CAC40 sur les stock-options
publiés entre 1998 et 2003 dans leurs documents de références

Principaux résultats

Mise en évidence de discours types sur les stock-options, évolutifs dans le temps, du fait des
pressions isomorphiques et de la recherche de légitimité

Valorisation de la recherche

[29] Guillot-Soulez C. (20006), « Les discours sur les stock-options : de linformation des
actionnaires 2 la persuasion des parties prenantes », 18" Journées Nationales des IAE (Montpellier).
[37] Guillot-Soulez C. (2005), Dimensions organisationnelles et fondements Ressonrces Humaines des Plans
d’Options sur Actions — Le cas des entreprises du CAC 40, Doctorat en Sciences de Gestion, IAE de
Paris - Université Paris I Panthéon Sorbonne.
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=  Rémunération et encastrement

La question de I'encastrement des pratiques denmération a été abordée en s’intéressant a
deux types de populations particulierement : legeiants et les stagiaires.

Le théme de la rémunération des dirigeants esteuwr de la contribution & 1&™% édition de
I'Encyclopédie des Ressources Humaifie$]. Objet de débats et de polémiques, la
rémunération des dirigeants suscite de nombrews#ggenches en Sciences de Gestion. La
perspective retenue a été de présenter les priasiff@@ories qui s’affrontent pour expliquer
comment est déterminée la rémunération des dirigedans les entreprises ou il existe une
séparation des fonctions de propriété et de dimectil'origine de conflits entre les actionnaires
et les dirigeants (Berle et Means, 1932). Si laotieéfinanciere reste le cadre théorique
incontournable pour I'analyse de la rémunératioa deigeants, la faiblesse des résultats
empiriques obtenus sur le lien entre remunérateandifrigeants et performance de I'entreprise
(O'Reilly et Main, 2010) conduit a mobiliser d'aes cadres d’analyse qui soulignent
I'encastrement des pratiques de rémunération digednts.

Dans le cadre de l#héorie financiere(théorie de l'agence en particulier), le conseil
d’administration est vu comme l'artisan d’'un systéde rémunération optimal qui permettra
de résoudre les conflits d'agence entre actions&itelirigeants (Jensen et Meckling, 1976). Il
établit ledesignde la rémunération du dirigeant en décidant duanivet de la composition de
son mix rémunération. Le conseil d’administraticst supposé relier la rémunération du
dirigeant a la performance de I'entreprise en m#ant sa partie contingente (rémunération
variable sous forme de bonus ou sous forme d’agfian détriment de sa partie fixe, tout en
sachant que le dirigeant est supposé préféretuatisin inverse. Le conseil d’administration
peut étre conseillé par des comités spécialisésnité d’audit, comité de rémunération et
comité de sélection des administrateurs et degedints. L'existence d'un comité de
rémunération, en particulier, devrait permettrdimiger la latitude managériale et d’éviter les
politiques de rémunération excessives tout en ammant les dirigeants a accroitre la
performance de I'entreprise par l'octroi d’'une rém@ration flexible plus importante. Les
conclusions mitigées des recherches sur la relediminération des dirigeants/performance de
I'entreprise ont conduit a explorer d’autres pecspes théoriques qui soulignent la capacité
d’influence des dirigeants sur les décisions nedgtia leur rémunération.

D’aprés lathéorie du pouvoir managériales dirigeants auraient la capacité d’influenesr
décisions relatives a leur rémunération priseslgpaonseil d’administration ou le comité de

rémunération (Bebchuk et Fried, 2004). La remur@rades dirigeants revét alors un enjeu
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politique qui renvoie a un probleme de balance duvpir entre les membres du conseil
d’administration et les dirigeants. La structureine du conseil (proportion d’administrateurs
externes, structure moniste ou bicéphale, séparationon des fonctions de Président et de
Directeur Général...) peut favoriser 'autonomie diigeant ou, au contraire, son controle et
réduire sa capacité d'influence sur ses admin&iratnotamment concernant sa rémunération.
La théorie du pouvoir managérial parait particeldent adaptée aux entreprises d’Europe
continentale généralement caractérisées par Uteertaduite et un actionnariat familial au sein
duquel le dirigeant a souvent un poids prépondéinalye et Moulin, 2010).

Dans laperspective des réseaux socidiefficacité du conseil d’administration commeyane

de contréle peut étre atténuée par la mobilisapan e dirigeant, de son réseau social qui lui
permet d’acquérir un statut prestigieux et de anéerasymeétrie d’'information entre le dirigeant
et son conseil. Grace a ces ressources, le ditigearnrait négocier un niveau de rémunération
ainsi qu’un poids relatif des différentes composand son avantage et ce contrble des
ressources externes favorise I'enracinement dgedint (Shleifer et Vishny, 1989). Le recours
a la perspective des réseaux sociaux permet d'fgulio I'analyse des déterminants de la
rémunération des dirigeants, en particulier dansds de la France ou de nombreux
administrateurs siegent simultanément dans plusieanseils d’administration (Yeet al,
2003).

Dans lgperspective psychologiquiébligation de réciprocité et I'influence soaahfluencent

les décisions des membres des conseils (O’ReilMah, 2010). Ceux-ci adopteraient une
attitude favorable vis-a-vis du dirigeant qui cdmie a leur nomination et prendraient en
compte leur propre rémunération pour décider de ckl dirigeant, ce qui serait de nature a
favoriser de plus fortes rémunérations.

La perspective symboligusmuligne quant a elle la nécessité de légitimedéisions relatives

a la réemunération des dirigeants de maniere a ‘elepiapparaissent comme justifiables non
seulement aux yeux des parties prenantes de Ipgigeemais aussi vis-a-vis du grand public
auxquels elles sont communiquées. Dans ce cordextecherche de |égitimité, la perspective
institutionnelle (DiMaggio et Powell, 1983) pernag résumer les trois types de pressions
(isomorphisme coercitif, mimétiqgue et normatif) qofluencent les décisions des conseils
d’administration en matiere de rémunération degyetints. Ces pressions vont favoriser
I'imitation des pratiques en vigueur dans d’auesreprises, plus facilement justifiable que
I'innovation, contribuant ainsi a I'apparition deatiques de rémunération a la mode. Les
conseils d’administration peuvent des lors se émé adopter dedesignde rémunération en

s’inspirant de ceux de dirigeants d’entreprises manables, tant en ampleur qu’en structure
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(Magnanret al, 2000) et communiquer symboliguement aux actiaesaju’ils se préoccupent
de leur richesse sans apprécier leur impact réga¢zet Westphal, 1995).

La perspective des réseaux sociaux mobilisée éaraslde la rémunération des dirigeants peut
s'appliquer a d’autres populations dans I'entrepas éclairer les liens entre rémunération et
réseaux sociaux. Une de nos recherches, valoréeferme de communicatid@6]. puis
d’article dans I&Revue de Gestion des Ressources Humghesporté sur la place des réseaux
dans l'acces a une expérience professionnellecphetie, les stages étudiants, et certains
résultats de cette recherche viennent éclairez ceftion.

Dans la lignée des travaux de Granovetter (1974)Eats-Unis et de Bourdieu (1989) en
France, la littérature souligne les avantages clours au réseau pour le recrutement, aussi bien
pour les entreprises (gain de temps, candidatueesmdilleure qualité, réduction des
comportements opportunistes...) que pour les cargli@iafiormations plus détaillées sur les
emplois, réception de davantage d’offres, gainemaps et d’argent). La littérature souligne
€également que le réseau permet d’obtenir de mesliemplois c’est-a-dire des emplois offrant
une meilleure rémunération, de meilleures conditida travail, un meilleur statut social et
davantage de perspectives de carriere. Ainsi, dé dés personnes en recherche d’emploi,
I'obtention de celui-ci par réseau permettrait déstir une meilleure rémunération.

A partir d’'une enquéte par questionnaires reabsgees de 415 étudiants de gestion de niveau
Master 1 ayant effectué un stage entre leur L3est M1, les résultats démontrent la
prédominance du réseau (famille, amis, relationgegsionnelles) pour I'obtention d’'un stage
et le fait que les stages trouvés par réseau somallleure qualité. L'utilisation du réseau
permet de limiter le nombre de candidatures ebfebre d’entretiens de recrutement, d’obtenir
davantage de réponses positives et de réalisersplugent son stage a I'étranger ou dans le
domaine souhaité par le stagiaire. Concernanthaimération plus spécifiqguement, les résultats
montrent que les stages trouvés par réseau dophentsouvent lieu au versement d’'une

gratification et sont mieux indemnisés que cewntgsé trouvés sans passer par le réseau.

Ces différents travaux soulignent I'encastremestglatiques de rémunération, en particulier
I'insertion des actions économiques dans des r&sdauelations interpersonnelles qui se
traduit par une inflation des rémunérations. Suthfame de la rémunération des dirigeants,
objet de débats et de polémiques récurrents, lerpara théorique proposé met en lumiére les
différentes perspectives théoriques concurrentesouligne ainsi toute la complexité de la

justification de la rémunération des dirigeantsraatvoie a la spécificité de la fonction
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managériale dans la mesure ou, contrairement gati® quel salarié qui ne peut que négocier
sa rémunération dans un cadre déja établi, leadingpeut agir sur les régles de détermination
de sa rémunération. Le phénoméne économique dmlanération des dirigeants apparait ainsi

comme encastré c’est-a-dire comme s’inscrivant dasdogiques proprement sociales.

Présentation synthétique des travaux

Objectifs principaux des recherches

1) Identifier les déterminants théoriques de la rémunération des dirigeants

2) Evaluer les effets du recours aux réseaux sociaux sur 'indemnisation des stages étudiants

Cadre théorique / Cadre d’analyse

- Théorie financiere

- Théorie néo-institutionnelle

- Théorie du pouvoir managérial

- Théorie des réseaux sociaux

- Perspective psychologique

Méthodologies

1) Synthese de la littérature

2) Analyse quantitative des données recueillies zzz une enquéte par questionnaire aupres de 415
¢tudiants

Principaux résultats

1) Mise en évidence de cadres d’analyse alternatifs a la théorie financiere témoignant de
I'encastrement social de la rémunération des dirigeants

2) Les réseaux sociaux permettent d’obtenir des stages de meilleure qualité, en particulier plus
souvent et mieux indemnisés.

Valorisation de la recherche

[9] Guillot-Soulez C. et Landrieux-Kartochian S. (2008), « Stages et effets de réseaux », Revue de

Gestion des Ressources Humaines, n°68, p.30-48.

[14] Guillot-Soulez C. (2012), « La rémunération des dirigeants », 7z J. Allouche, Encyclopédie des

Ressources Humaines, Vuibert, 3°™ édition, p.1217-1222.

[26] Landrieux-Kartochian S. et Guillot-Soulez C. (20006), « Réseau et insertion dans le monde du

travail : le cas des stages », 177 Colloque de 'AGRH (Reims).
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2. De la rémunération financiere a la marque employeut évaluer le lien

avec la performance

La question de I'évaluation de la performance degigues RH apparait comme une question
récurrente chez les chercheurs comme chez le<ipreti Les contraintes économiques et
financiéres renforcent la nécessité pour la fomcfiH de démontrer sa contribution a la
performance de I'entreprise, de prouver gu’au-dekcolts engendrés, les pratiques de GRH
sont source de performance pour I'entreprise. Lapréhension des liens entre gestion des
ressources humaines et performance des entre@isesu des illustrations conceptuelles
majeures, notamment dans les travaux de Schullackson (1987, 1999), Lengnick-Hall et
Lengnick-Hall (1988), Wright et McMahan (1992). démonstration est d’autant plus difficile

a faire que les relations entre GRH et performasoas complexes compte tenu des multiples
dimensions de la performance et de leur emboitefgériigure 6)[36].

Figure 6 - L’escalier de la performance
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Performance RH

Source : Allouche J., Charpentier M. et Guillot 003), « GRH et performances de I'entreprise >ydet]
Entreprise & Personnel, n°238.

Laperformance RHenvoie aux résultats de I'action managérialéatgreprise sur ses salariés,
aux effets directement produits par la mise en eedes pratiques de gestion des ressources
humaines : attitudes, comportements et compétateesalariés qui peuvent s’appréhender a
travers de multiples indicateurs, issus directendertiableaux de bord (tels que I'absentéisme
ou le taux de démission) ou d'enquétes d'opinion deu satisfaction. Lgyerformance
organisationnellepeut étre appréhendée en tant que résultat deohaen distinguant la
performance de la production, qui englobe des atdias de productivité du travail et de

qualité des produits et services, et la performdiéeeaux ventes et aux profits tirés de ces
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ventes. Laperformance financiereenvoie a des criteres financiers mesurant laésdet
I'entreprise : solvabilité, autonomie financiereentabilité... La performance boursiere
correspond a la maximisation de la valeur de madehBentreprise, essentiellement centrée
sur la rentabilité des capitaux.

Les recherches présentées dans cette partie arp@oticommun d’explorer les relations entre

la rémunération (financiére) ou la marque emplotua performance de I'entreprise.

2.1. Rémunération financiére et recherche de performance

La rémunération fait partie des pratiques RH lass pdouvent citées pour leur caractere
stratégique (Gomez-Mejia et Balkin, 1992 ; GerkaRynes, 2003 ; Gomez-Megaal.,2014).

Nos recherches éclairent le débat sur la contohude la GRH a la performance de I'entreprise
et démontrent, en particulier, la relation positergre les pratiques de rémunération et les
différentes dimensions de la performance au tragersyntheses de la littérature et d’études

empiriques.

2.1.1. Rémunération et performances de I'entreprise

La recherche en gestion a produit une somme caasi@éde travaux sur le lien entre la GRH
et les performances de I'entreprise. Un recensedenétudes académiques sur ce theme a été
réalise€, en collaboration. Face a I'abondance dittdeaature, le choix a été fait de délimiter de
maniere discrétionnaire le périmétre retenu endadét|32 ; 36]:

- une délimitation dans le temps : la synthése gedduction de connaissances accumulées
dans les recherches empiriques a porté sur unedeédee 25 années (1978-2003) ;

- une délimitation dans I'espace : la collecte ddsrinations a été menée a partir d'une
interrogation de bases de données bibliographiga& Proquest, EBSCO) afin de
répertorier les articles de revues académiqueaayonnes et avec la volonté de ne pas
laisser dans I'ombre les recherches francophones ;

- une délimitation dans l'univers de la connaissagtgestion des ressources humaines en
privilégiant quatre domaines : les politiques d'émigp sous I'angle de I'ajustement des
effectifs, les politiques de rémunération sousdlarde la participation financiéere et de la
rémunération des compétences, les politiques aeisalion des compétences sous lI'angle
des investissements en formation, les relationsalescsous I'angle de l'influence des
organisations syndicales.

Ont ainsi été recensées pres de 140 recherchasafuldieu a 235 résultats empiriques) qui ont

été distinguées selon un découpage unidimensighmédfimensionnel. Dans la perspective
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unidimensionnelle ou universaliste (Pfeffer, 1994% chercheurs étudient le lien entre une
pratigue de GRH particuliére et un indicateur dédguemance choisi, postulant que certaines
pratiques sont toujours meilleures que les aulbrest (practiceset que toutes les organisations
devraient les adopter pour augmenter leur perfoceahes chercheurs inscrits dans une
perspective pluridimensionnelle (approche configarmelle) observent non pas une pratique
de GRH isolée mais plutdt des ensembles de pratigoenbinées les unes aux autres a
I'intérieur d’'un systeme (Baird et Meshoulam, 1988)

De maniere globale, cette synthese permet de swuligefficacité des pratigues de GRH
puisqu’une majorité d’études conclut a I'existendagn lien positif significatif entre GRH et
performances (organisationnelle, financiere, beuedide I'entreprisec{. Tableau 3).

Tableau 3 - Synthése quantitative des résultats meherches sur le lien

GRH/performances
T Lien positif Lien négatif | Absence de lien, Résultats
n (%) n (%) n (%) n (%)

Perspective unidimensionnelle
Suppressions d’emplois 2 (5%) 29 (73% 9 (23%) 40 (100%)
Rémunération 59 (80%) 8 (11%) 7(9%) | 74 (100%)
Formation 19 (100%) 0 (0%) 0 (0%) 19 (100%)
Relations sociales 18 (26%) 38 (55% 13 (19%) 69 (100%)
Perspective pluridimensionnelle
Systemes de GRH 28 (85%) 0 (0%) 5 (15%) 33 (100%)
TOTAL 126 (54%) 75(32%) 34 (14%) 235 (100%)

Source : Allouche J., Charpentier M. et Guillot-8auC. (2004), « GRH et performances, I'improbdiae ? Un
panorama des études sur la mesure des interactiph§™m¢Colloque de 'AGRH.

55



Concernant plus spécifiquement le théme de la rénation, les deux composantes pour
lesquelles les recherches sont les plus abondamte®té privilégiées : la participation
financiére (participation aux résultats, intéressetpactionnariat salarié, stock-options) et la
rémunération des compétences.

Dans le cas desystemes de partage des bénéfiiaeressement, participation aux résultats,
actionnariat salarié), la majorité des travaux aymomté sur les liens entre rémunération et
performance organisationnell@ontre que les entreprises qui mettent en plasealispositifs

ont des résultats supérieurs du point de vue derfarmance commerciale (volume d’activité)
et de la performance productive (efficacité danslisation des facteurs de production). Les
études montrent également que les entreprises ayargn place un systéme de participation
financiére obtiennent de meilleurs résultats dunjpde vue de la performance commerciale
(niveau, croissance des ventes...) que celles qus'&® sont pas dotées. Les résultats
apparaissent relativement homogenes quels quetdeigrays d’étude et la méthodologie
adoptée. Toutefois, contrairement aux autres moeearticipation financiére, la relation entre
actionnariat salarié et performance productivedestutée : certaines recherches montrent en
effet que I'actionnariat a une influence positive la performance organisationnelle, tandis que
d’autres, au contraire, concluent & un effet nédatie explication de cette différence tiendrait
au fait qu'il est nécessaire d’accompagner la ggdtion financiere de changements
organisationnels ou de mettre en place simultanturesystéme de participation aux décisions
afin d’obtenir une meilleure performance organatelle. D’'autre part, il apparait que les
effets positifs dépendent de I'ancienneté du syst@epartage du fait du temps d’apprentissage
nécessaire aux salariés. Concernapetformance financiérdes études concluent en majorité
a une relation positive entre la mise en place/diemes de partage et la performance financiere
de I'entreprise méme si certaines d’entre ellesliésent, au contraire, une absence de relation
ou un lien négatif entre ces deux variables. Lesltdts sont différents selon le systeme de
participation financiere étudié : les études pdrtur la participation au capital sont ainsi
beaucoup plus nuancées que celles sur l'intéresgaghéa participation aux résultats. Sur le
plan de Igperformance boursiérgeu d’études se sont penchées sur les lienslestsgstemes

de rémunération et la performance boursiere dé&€prise dans la mesure ou il n’est pas facile
d’isoler ce lien. Les études sur cette relationceonent donc uniquement le cas des plans
d’options sur actions (POA), mode de rémunératioinrgjlie directement la rémunération du
bénéficiaire a la valeur boursiere de l'entreprites recherches menées révelent dans
'ensemble une relation positive entre I'existeniden POA et la performance boursiere de

I'entreprise. Néanmoins, si I'amélioration des parfances a court terme grace aux POA se
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retrouve dans plusieurs études, les résultatgpbamnuancés pour la performance a long terme
ce qui peut s’expliquer par 'augmentation desuesgj(risques liés aux projets mis en ceuvre, a
la moindre diversification du capital des bénéfreia d’options, a la volatilité des marcheés,
etc.). Le cas des POA a été plus particulieremgpitadondi dans le cadre du travail doctoral
[37] avec la synthése des résultats de plus d’'uneinerd&@tudes empiriques ayant testé les
hypothéses formulées a partir de la théorie firmeciDans le cadre de la théorie de I'agence,
les stock-options représentent un mécanisme detngmt des intéréts des actionnaires et de
ceux des dirigeants (Haugen et Senbet, 1981), desenon-dirigeants si celle-ci est déclinée
aux autres catégories de salariés (Desbrieresal9P@ns le cadre de la théorie des signaux,
les stock-options apparaissent comme un outil gieasisation de la qualité de la gestion de
I'entreprise (Desbrieres, 1997b). Les tests empasgdégagent des résultats plus tranchés pour
la théorie des signaux que pour la théorie de Hiageoncernant 'efficacité des stock-options.
Dans le cas de leémunération des compétenceles salariés sont rémunérés non pas en
fonction de leur poste ou de I'emploi occupé maifganction des compétences développées
dans leur travail. La plupart des recherches sestétudes de cas qui concluent a I'efficacité
de la rémunération des compétences, méme s’ibeseat difficile d’isoler les effets positifs
liés a la rémunération des compétences d’autresgein@ents appliqués simultanément. Les
études observent que les régimes de rémunérat®raiepétences sont plus fréequemment
implantés dans les organisations inscrites dangrdgsammes de qualité totale et des pratiques
de mobilisation des ressources humaines (partagiefitemation, participation des salariés,
etc.), ce qui peut expliqguer une meilleure réussitee type de rémunération.

Les recherches empiriques recensées concluent,utd@nses large majorité, a la supériorité
des entreprises pratiquant le partage des bénéfitesémunération des compétences mais les
auteurs se montrent en méme temps prudents egrsandique la relation entre rémunération
et performance est complexe et quelle dépend deactéristiques et des modalités
d’accompagnement des systéemes de rémunérationmrmisu@re ainsi que de variables de
contingence comme la culture organisationnellestige de management, la stratégie de
I'entreprise, la structure de I'organisation...

Il convient néanmoins de noter que ces recherchegpartent un certain nombre de limites
liees aux échantillons et aux périodes d’étudei ajo®ux indicateurs retenus. De plus, les
méthodes mises en ceuvre ne permettent pas sysféamént d’'établir le sens de la causalité

dans les relations testées et la possibilité daausalité inverse ne peut étre exclue.
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Cette synthese de la littérature a rencontré undono dans le monde académique mais
également aupres des professionnels RH dans laem@$elle met en évidence la contribution
de la gestion des ressources humaines a la perioente I'entreprise. Outre la publication et
la diffusion de I'étude complete aupres des adhgm@Bntreprise & Personneldes syntheses
ont été publiées dans des revues professionneltlegr&ue Personnelet revueGestion

social§®.

Présentation synthétique des travaux

Objectif principal de la recherche

Quantifier la relation entre GRH et performances de 'entreprise et, au sens de celle-ci, la relation
rémunération / performance

Cadre théorique / Cadre d’analyse

- Perspective universaliste

- Perspective configurationnelle

Méthodologie

Synthese de la littérature (140 recherches représentant 235 résultats de recherche)

Principaux résultats

Mise en évidence d’une relation positive entre GRH et performances et entre rémunération et
performances

Valorisation de la recherche

[32] Allouche J., Charpentier M. et Guillot-Soulez C. (2004), « GRH et performances, 'improbable
lien ? Un panorama des études sur la mesure des interactions », 157 Collogue de ’AGRH (Montréal).
[36] Allouche J., Charpentier M. et Guillot C. (2003), « GRH et performances de Pentreprise »,
Etude Entreprise & Personnel, n°238.

2.1.2. Stock-options et implication organisationte|

Si les travaux qui viennent d’étre présentés omhged’analyser la relation entre rémunération
et performance économique de I'entreprise a pdittite synthese de la littérature, la recherche
doctoralg37], ensuite valorisée sous forme de communicd#bhpuis d’article dans IRevue

de Gestion des Ressources Humaif@ds est pour sa part venue éclairer la relation entre
rémunération et performance RH (influence sur l#gudes et les comportements des
individus) avec la réalisation d’'une étude empigiqusant a tester la relation entre stock-

options et implication organisationnelle des banaiiies.

3 Allouche J., Charpentier M. et Guillot-Soulez Q0Q2), « Les performances de I'entreprisReyue Personngl
n°450, p.12-13.

Allouche J., Charpentier M. et Guillot-Soulez Q0@2), « La GRH améliore-t-elle les résultats datfeprise ? »,
Gestion socialen®1334, p.4.
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Si les stock-options avaient jusque-la fait I'objiet nombreux travaux en finance, les études
empiriques consacrées aux stock-options en gesgignressources humaines demeuraient
extrémement rares (Saint-Ongeal, 1996 ; Poulain-Rehm, 2000 ; Saint-Orejeal., 2001).

Du c6té des praticiens, les stock-options faisaianot moment de la réalisation de cette

recherche, I'objet de nombreuses interrogationsngaal’intérét de les utiliser du fait de

'augmentation de leur colt avec lintroduction anir des nouvelles normes comptables

internationales IFRS2 et de leur efficacité indeganotamment en période de crise boursiére.

L’étude des stock-options s’inscrit dans la ligndes travaux sur les mécanismes de

rémunération et de participation financiere, entipaier de I'actionnariat salarié dans la

mesure ou les POA représentent une premiére éeapdavdétention d’actions de I'entreprise
par les bénéficiaires. A l'instar des autres madkeseémunération, les stock-options agissent
sur les attitudes et les comportements des saléé@eficiaires comme permettent de

I'expliquer plusieurs cadres théoriques : théodiesa motivation et de la satisfaction (théories

du contenu, du processus et de la fixation destitgg théorie des attentes, théorie de I'équité,

approches unidimensionnelle et pluridimensionngdida satisfaction liées a la remunération

(Commeiras, 2001). Les trois modeles des effets I'detionnariat permettent, plus

spécifiguement, d’appréhender la relation entréoantriat et attitudes des salariés et

apparaissent, par extension, comme un cadre tlhéopgrtinent pour I'analyse des POA

(Poulain-Rehm, 2000) :

- Le modele de la satisfaction intrinsequmi modele des effets directs de l'actionnariat
salarié (Long 1978a, 1978b), suggéere que la pdssedsctions par les salariés favorise,
a elle seule, I'implication et la satisfaction ers/kentreprise. L’actionnariat salarié crée un
intérét commun entre les salariés et renforcentifieation a I'organisation.

- Le modéle de la satisfaction instrumentale modele des effets indirects de I'actionnariat
salarié (Long 1978a, 1978b ; Hammer et Stern, 1$8®e que I'actionnariat salarié accroit
I'influence des salariés dans la prise de décis®rmui conduit a un accroissement de
I'implication. L'actionnariat salarié a une influem positive sur les attitudes si I'entreprise
propose des opportunités significatives pour laigpation a la décision.

- Le modele de la satisfaction extrinsedidein, 1987) suggere que I'actionnariat salarié
accroit I'implication organisationnelle s’il se d@t par un gain monétaire. Ce modele
s’'appuie sur les recherches consacrées aux systéeneémunération qui soulignent
'importance des récompenses financieres commerdigiants de la satisfaction au travalil

et des choix organisationnels.
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Ces modeles suggerent que les stock-options, eanbffa possibilité aux bénéficiaires de
devenir propriétaires de I'entreprise, représent@entnoyen efficace de renforcer 'intégration
des valeurs de I'individu et de I'organisation. dela du caractere technique de la fidélisation
liée a ce mode de rémunération du fait des carsiitgres juridiques associées aux plans (délais
d’exercice, obligation de conservation des actiotdigation de rester dans I'entreprise pour
retirer les gains financiers...), les stock-optiore/rdient également contribuer a réduire
I'absentéisme et la rotation du personnel en agissa les attitudes des salariés, dans la mesure
ou les théories de la satisfaction et de I'implaratconstituent deux volets des théories de la
fidélisation (Poulain-Rehm, 2000).

L’objectif de la recherche a été de proposer uhemirique de la relation entre détention de
stock-options et implication organisationnelle bégéficiaires. La figure 7 présente le modele

général de la recherche :

Figure 7 - Stock-options et implication organisatioelle : modele général de recherche

CARACTERISTIQUES ORGANISATIONNELLES ET
LIEES A LA POLITIQUE DE STOCK -OPTIONS
= Caractéristiques intrinséques des stock-optior]
» Modalités d’accompagnement des stock-optio

IMPLICATION
ORGANISATIONNELLE

CARACTERISTIQUES DES BENEFICIAIRES DE
STOCK-OPTIONS

= Systeme de représentation des bénéficiaires ¢le
stock-options

= Caractéristiques personnelles des bénéficiaire : :
de stock-options - intention d,e? rester

= Perception des expériences de travail par les - presenteisme
bénéficiaires de stock-options - effort dans Idravail

Effets escomptés

Source : Guillot-Soulez C. (2009), « Stock-optiehsmplication organisationnelle dans un contexteitsier
défavorable », Revue de Gestion des Ressourcesifiesna°71, p.2-22.

La définition de Il'implication retenue est celle ddowday et al. (1982) et I'OCQ
(Organizational Commitment Questionngide Porteet al.(1974) traduit par Thévenet (1992)
et adapté par Poulain-Rehm (2000) a la mesurandplication associée aux stock-options est

utilisée comme échelle de mesure.
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Ce modéle de recherche a été testé avec la raalisiiine enquéte par questionnaires diffusés
au cours du dernier trimestre de I'année 2004 augeésalariés bénéficiaires de stock-options
de trois entreprises du CAC40 ce qui a permisdaai de 607 réponses. Ces résultats ont été
enrichis par les discussions qui ont pu avoir keuamont et en aval de I'enquéte avec les
responsables RH et les responsalilesipensation & Benefitdes entreprises participantes
ainsi qu'avec des bénéficiaires de stock-optiomarticipé a 'enquéte. Une des originalités
de I'étude tient au fait que I'échantillon de régdants est constitué de salariés cadres mais
également de non cadres alors que les recherchdessstock-options se centrent presque
exclusivement sur les stock-options du PDG et dasxcipaux dirigeants de l'entreprise
(Pendletoret al, 2002).

Le résultat central de cette recherche est laatatid empirique de l'influence significative de
la détention de stock-options sur I'implication angsationnelle prise de maniere uni- ou
bidimensionnelle. Dans cette deuxieme perspedeigestock-options agissent davantage sur
I'implication calculée que sur I'implication affee¢ en augmentant les sacrifices liés au départ
de I'entreprise.

Les caractéristiques des plans détenus ont unaemdé significative sur I'implication
organisationnelle des bénéficiaires : plus le muntboptions détenues, le nombre de plans
dont le salarié est bénéficiaire, le rythme detbations et les plus-values réalisées sont élevés,
plus l'implication des salariés est forte. L’ancgiete du bénéfice a également une influence
significative sur I'implication organisationnelld’implication est d’autant plus élevée que les
salariés bénéficient d’options depuis longtempkexception des nouveaux bénéficiaires de
stock-options qui présentent les scores d'implicaties plus élevés. Ce résultat peut
s’expliquer par la satisfaction d’étre distinguérenevant des stock-options et en rejoignant
ainsi le cercle restreint des bénéficiaires.

Une spécificité de I'étude empirique tient & somigmnement particulier dans la mesure ou
elle a été conduite dans un contexte boursier dédble. Il ressort que les bénéficiaires tiennent
compte de I'évolution du cours de bourse de I'enise et de I'état des marchés boursiers en
étant plus attentifs aux caractéristiques de Iplanss : I'absence de perspectives de gains peut
conduire & une moindre implication des bénéficiicgrii est de nature a entrainer des
comportements opposés aux objectifs recherchés @niseuvre d’'une recherche d’emploi puis
départ de I'entreprise).
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Confirmant la littérature, les résultats de la sxche mettent en évidence le réle essentiel de la
politique d’information et de communication pouréassite des plans de stock-options, aussi
bien lors de la mise en place que lors du suivi BE&A. La supériorité des vecteurs
d’information individuels (notices explicatives imtluelles, informations orales) par rapport
aux vecteurs collectifs est également confirméecdrgexte boursier défavorable rend la aussi
d’autant plus importante la communication une fessplans mis en ceuvre afin de limiter les
attitudes et les comportements négatifs de ladesrténéficiaires.

La recherche apporte ensuite un résultat nouveawiqut éclairer un débat, jusque-la
essentiellement théorique, relatif a la questiotadilimitation du périmétre des bénéficiaires
de stock-options. En effet, la recherche approtofalilien entre niveau hiérarchique et
implication organisationnelle des bénéficiaires stieck-options en montrant que les deux
catégories hiérarchiques les plus éloignées (ndresaemployés/techniciens- et dirigeants non
mandataires sociaux) sont celles qui présentemtivesux d’'implication les plus élevés. Plus
précisément, les non cadres présentent des scomggichtion supérieurs a ceux de toutes les
autres catégories hiérarchiques. Ce résultat aliginggére que les attributions de stock-
options ne doivent pas étre trop restrictives &t faut rendre admissibles aux plans de stock-
options les personnes qu’il est important de re&trde motiver, y compris parmi les catégories
hiérarchiques les plus basses. Les résultats deu&te permettent de justifier les attributions
de stock-options a des personnels non-cadres learreprésentent un moyen de distinguer,
motiver et fidéliser les éléments les plus prometigarmi ces personnels (Saint-Orgel,
1999, 2001). Pour autant, comme le soulignent elaMurphy (2003), les stock-options ne
représentent pas un outil a étendre a tous lesiésmldans la mesure ou il existe d’autres
mécanismes de rémunération collective performaaigi€ipation, intéressement, PEE... dans
le cadre francais), en raison du codt et des rss@ssociés a une telle pratique et du fait que
des attributions plus larges conduiraient a pecdrearactere exceptionnel et distinctif des
attributions de stock-options a quelques salar@saadres. Ainsi, en écho a nos premiers
travaux de recherchef(1.1.1), ces résultats conduisent a se montrereptyshr rapport au
fait d’attribuer des stock-options a une proporfiiuns importante des effectifs. Cette pratique
d’attribution des stock-options apparait comme wadende récompense des éléments les plus
prometteurs de I'entreprise mais serait davantagptée aux entreprises de petite taille dans
lesquelles cette pratique a des effets incitatifis teus les niveaux hiérarchiques (Oyer et
Schaefer, 2002).
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Ces différentes conclusions contribuent a enrighlittérature en démontrant I'efficacité RH
des stock-options. Les résultats obtenus confird@gepértinence du modéle de la satisfaction
intrinséque, en montrant que la détention d’optisns actions, en elle-méme, favorise
I'implication organisationnelle, mais égalemenieelu modeéle de la satisfaction extrinséque,
en montrant que les plans d’options sur actionsrfagnt I'implication s’ils se traduisent par
des gains monétaires.

Cette recherche apporte des résultats concreteptaurer les décisions des entreprises dans la
gestion de leurs plans de stock-options. En plsgpdeélications académiques, ces conclusions
ont d’ailleurs été diffusées aupres de dirigeantegrofessionnels RH. Outre la restitution des
résultats auprés des entreprises ayant donnédeardapour la diffusion des questionnaires de
recherche aupres de leurs salariés bénéficiairgdade de stock-options, une présentation de
notre travail doctoral a eu lieu dans le cadre é'aonférence consacrée aux travaux des
finalistes du prix de la recherche en gouvernanggarosé par I'Institut Francais des
Administrateurs (IFA) en 2006. Les résultats ontlégent été publié dans la revue

Rémunération globajeevue des professionnels de la fonctBmmpensation & Benefits

Présentation synthétique des travaux

Objectif principal de la recherche

Evaluer la performance RH des stock-options

Cadre théorique / Cadre d’analyse

- Théories de la motivation et de I'implication

- Modeles théoriques de P'actionnariat salarié

- Gestion Stratégique des Ressources Humaines

Méthodologie

Enquéte par questionnaires aupres de 607 salariés bénéficiaires de stock-options de trois entreprises
du CAC40

Principaux résultats

Influence significative de la détention de stock-options sur 'implication organisationnelle.
Valorisation de la recherche

[8] Guillot-Soulez C. (2009), « Stock-options et implication organisationnelle dans un contexte
boursier défavorable », Revue de Gestion des Ressonrces Humaines, n°71, p.2-22.

[25] Guillot-Soulez C. (2000), « Politique de rémunération et attitudes au travail : le role stratégique
des stock-options », 177 Collogue de 'AGRH (Reims).

[37] Guillot-Soulez C. (2005), Dimensions organisationnelles et fondements Ressounrces Humaines des Plans
d’Options sur Actions — Le cas des entreprises du CAC 40, Doctorat en Sciences de Gestion, IAE de
Paris - Université Paris I Panthéon Sorbonne.

4 Guillot-Soulez C. (2006), « Les politiques de stogitions dans les entreprises du CAC40 : panorastarigue
et mesure de l'efficacité RH Revue Rémunération globai€9, p.29-38.
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2.2. Marque employeur et recherche de performance

Si la rémunération financiére a occupé et occupeorenune place centrale dans nos
problématiques de recherche, les recherches mdepas quelques années sur le theme de la
marque employeur représentent pour nous un profeagedes travaux déja engagés. A l'instar
de Saint-Onge (2008, 2014), nous considérons e @fie le concept de marque employeur
présente des points communs avec celui de rémioréglbbale dans la mesure ou il renvoie
a la somme des bénéfices associés a un emplaireeaployeur (Ambler et Barrow, 1996).
Les changements environnementaux, sociologiquéérebgraphiques comme la concurrence
sur le marché de I'emploi font apparaitre la margugployeur comme un levier central
d’attraction et de fidélisation du personnel. Ldtsrecrutement, les candidats choisissent un
futur employeur en considérant les différentes cosaptes de la proposition de valeur de
I'employeur. L'enjeu, pour les employeurs, est édassir a attirer ces candidats en identifiant
et en déployant une stratégie de marque emplogainttOnge, 2008).

Selon Lievens (2007), la marque employeur se cohselon un processus en trois étapes :
dans un premier temps, I'entreprise identifie ateligppe la valeur spécifique qu’elle offre a
ses employés actuels et potentiels ; dans un daexiémps, I'organisation communique cette
proposition de valeur auprés des candidats cibiédeeses salariés en utilisant les outils
traditionnels du marketing ; dans un troisieme tenfigntreprise soigne cette promesse faite
aux recrutés en agissant conformément a celle-ci.

Les travaux présentés dans la premiére sous-paEidppuient sur le concept de marque
employeur pour analyser la nécessité (ou non), [asuentreprises, d’adapter leurs pratiques
de recrutement a la génération Y, génération qgier&eprises ont aujourd’hui besoin d’attirer
et de retenir en leur sein. Les premieres rechenciemnées sur le theme de la marque employeur
ont donc fait le lien entre marque employeur ehsmgation générationnelle.

Les travaux menés plus récemment visent a compléterlittérature qui demeure encore
essentiellement théorique en améliorant la conaacessur I'ensemble du processus de gestion
de la marque employeur, de la construction denlit de marque employeur jusqu’au test
empirique de la relation entre marque employeyreeformance RH (influence de la marque
employeur sur l'attractivité aupres des candidatiel’engagement des salariés).
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2.2.1. Margue employeur et segmentation génératielta

Nos premiers travaux sur la marque employeur li@nekl la question de la segmentation
générationnelle en s’interrogeant sur la nécegsitér; les entreprises, d’adapter leur politique
de recrutement a la présence sur le marché dultdeveandidats appartenant a la génération
Y afin de renforcer I'efficacité du recrutement. génération Y, c’est-a-dire les personnes nées
entre 1977 et 1994 dans son acception la plus (@&gshet al.,2004), a d'abord intéressé la
recherche en marketing qui a étudié son comporteemetant que consommateur. La question,
pour les entreprises, n'a ensuite plus seulemémt’attirer des consommateurs mais également
d’attirer des employés appartenant a la génératiorCette génération est en effet une
génération peu nhombreuse ce qui, combiné au dépaetraite des baby-boomers, est de nature
a entrainer des difficultés de recrutement pouetdseprises. Or, face a ces jeunes, présentés
comme ayant des caractéristigues et des attenfEsedies de celles des générations
précédentes, les entreprises se demandent si @tliegnt adapter leur marketing de
recrutement, c’est-a-dire les outils marketing parmettent d’attirer les bonnes personnes
parmi le bassin de candidats (Backhaus, 2004).

Nos travaux apportent, plus précisément, des r@soamsx questions suivantes : Quelles sont
les attentes des jeunes dipldmés de la génératpmar Yapport a un futur employeur ? Quelles
dimensions de la marque employeur sont prioritagt@ss leur choix ? Faut-il modifier la
stratégie de communication : le contenu et/ou éeseurs de la communication de recrutement
doivent-ils étre adaptés ? Dans la mesure ou largéan Y est une génération ayant grandi
avec Internet, est-il pertinent, pour les entregmisde développer leur communication de

recrutemenvia ce média ?
= Marque employeur et préférences de la génération Y

Afin d’analyser les préférences des jeunes dipléieda génération Y, candidats a I'embauche,
vis-a-vis de la marque employeur, une étude emyrigobilisant la méthodologie de I'analyse
conjointe a été réalisée. Les résultats de cetfieerehe ont été publiés daRecherche et
Applications en Marketingp].

Issue de travaux de recherche en mathématiquespstyehologie des années 1960, I'analyse
conjointe représente une méthode de rechercheqiassn Sciences de Gestion, en particulier
en marketing ou elle est utilisée depuis une quaiae d’années pour étudier les préférences
des consommateurs. En revanche, en gestion desuress humaines, elle est encore trés

rarement employée puisque seuls quinze articlesdeerche mobilisant cette méthode ont été
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recensés dans les publications scientifiques iatemmales en gestion des ressources humaines.
De ce fait, une communicati¢®3] transformée ensuite en article danRévue de Gestion des
Ressources Humaingd] a eu pour but de présenter la méthode aux chaxckawestion des
ressources humaines et de souligner son poteragbleccation dans ce champ.

L’analyse conjointe permet d’identifier le systédeevaleurs d’un individu a travers 'analyse
des compromis qu'il effectue en situation de ci{@reen et Srinivasan, 1978). La méthode de
'analyse conjointe suppose que l'individu n'a pdiscces direct a la structure de ses
préférences. Il ne peut donc pas connaitre les riapoes relatives qu'il attribue aux
caractéristiques des offres qu'il choisit et estlement capable d’exprimer des préférences
globales qui constituent, en elles-mémes, la tidmluc’'un systéme de préférence implicite.
L’hypothése centrale de I'analyse conjointe est Kjadividu, confronté au choix, suit une
logique de compensation et accepte des comproms ldamesure ou I'avantage qu'il retire
d’'une caractéristigue compense les caractéristiqudksest amené a rejeter. Cette méthode
permet de mesurer l'effet conjoint de plusieursialdes indépendantes (explicatives) sur
I'ordre des valeurs prises par une variable dépaedéa préférence) a expliquer.

Par rapport aux méthodes concurrentes, I'analys@ice est la seule qui permet de faire
évaluer conjointement par le répondant les caratitfires de I'offre. Elle fournit ainsi de
I'information sur I'importance relative accordée pa individu aux caractéristiques d’une offre
et, plus précisément, sur la valeur accordée athéreits niveaux (modalités) de ces
caractéristiques (attributs). L'analyse conjoinggnpet de mesurer les arbitrages faits par des
individus entre des alternatives multi attributsarlalyse conjointe présente également
'avantage d’étre une méthode indirecte ce quitbries biais relatifs aux capacités cognitives
limitées, aux manipulations et aux impressions @blujue d’étudier rétrospectivement le
processus de décision individuel. Les résultateraig sont de meilleure qualité, fiables et
d’'une grande richesse.

Le recours encore exceptionnel a cette méthodeldanscherches en gestion des ressources
humaines est d’autant plus étonnant que I'analgsgomte offre la possibilité d’étudier les
préférences des salariés et/ou des employeursocdédra des choix, et ce dans les différents
domaines de la GRH. Cette méthode parait d’authrg mtéressante que cette logique
compensatoire est particulierement adaptée a des alimplication élevée (Green et Wind,
1975), ce qui est trés souvent le cas en gestiomedsources humaines.

Dans notre étude empirique sur les préférencesaledidats vis-a-vis d’un futur employeur

[5], chaque répondant a du évaluer 14 profils d’emgalog. Un profil contient 10 attributs de
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la marque employeur et, pour chacun des attriloigtsx modalités sont possibles. (Tableau
4).

Tableau 4 - Liste des attributs et modalités aséesi

Attributs Modalités
Réputation Prestigieuse Peu prestigieuse
Ambiance de travail Détendue Stressante
Salaire fixe mensuel net 1500 € 1300 €
Complément de salaire| Equivalent a un 3 mois Aucun
Statut Cadre Non cadre
Type de contrat CDI CDD
Nature du travail Téaches variées Taches répétitives
Distance du domicile 15 minutes 1 heure
Horaires de travalil Réguliers (9h-17h) Irréguliers (parfois le soiteetveek-end
Carriére Poste de direction possibje Progression plafonnée

Source : Soulez S. et Guillot-Soulez C. (2011),akkkting de recrutement et segmentation génératitban
regard critique a partir d’un sous-segment de la@étion Y », Recherche et Applications en Markgtol. 26,
n°1, p.39-57.

L’échantillon d’étude est composé de 592 jeunesidppant a la génération Y en fin d’études
(Licences Professionnelles Tertiaires) donc erasdn de choisir un futur employeur.

Parmi les différents facteurs composant la marquel@yeur, deux attributs apparaissent
clairement en téte des préférences : le type d#atogt 'ambiance de travail. Le contrat de
travail est placé en téte par les candidats paisntile CDI est privilégi€, les candidats
cherchant avant tout a s’assurer une sécurité. lhiamse de travail apparait ensuite comme
I'un des principaux bénéfices attendus. Parmitiiats qui arrivent ensuite, il est intéressant
de noter que la distance du domicile est préférékesaattributs comme le salaire ou la
progression de carriere.

Ces résultats rejoignent I'idée d’attentes génénatelles spécifiques a la génération Y avec
une préférence pour un climat de travail positipe@tr un travail qui permette de s’épanouir
dans sa vie privée. Néanmoins, les attributs «readu travail » et « horaires de travail »,
n'arrivent qu’aux sixieme et septieme rangs de$épeéces. Ces résultats montrent que les
répondants sont préts, dans une logique de comjmmsa accepter un travail peu intéressant
pour obtenir un CDI ou évoluer dans une ambiandead@il détendue.

La réalisation d'une segmentation vient ensuitennan I'idée que ces jeunes issus de la
génération Y forment un groupe homogene car elledeid a identifier quatre classes

d’individus au sein de I'échantillon et met en lena la diversité des attentes. Tableau 5) :
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Les sécuritaires(12,3% des répondants) cherchent avant tout laris€ae I'emploi a
travers la possibilité d’obtenir un CDI.

Lescarriéristes(53,5%) se différencient par leur volonté de tiiéeadans une entreprise
prestigieuse au sein de laquelle ils pourront fe@eiere. Un salaire élevé et un CDI sont
également générateurs d’utilité pour eux.

Les équilibristes(28,6%) cherchent une qualité de vie au travailregquilibre entre vie
privée et vie professionnelle, volonté illustrée laaforte utilité générée par une ambiance
de travail détendue, un travail proche du domidks horaires de travail réguliers et des
taches variées.

Lesrelax (5,6%) souhaitent avant tout une ambiance deitrd&eontractée et accordent de

I'utilité a plusieurs modalités pourtant jugées atéges par les autres répondants : ils

valorisent ainsi un employeur peu prestigieux, omplei de non cadre et un travail

comprenant des taches répétitives.

Tableau 5 - Utilité des modalités d’attributs poles quatre classes

Modalités Sécuritaires Carriéristes Equilibristes  Relax Total =
d’attributs (n=73) (n=317) (n=169) (n=33) (n=592)

Entreprise

prestigieuse 0,3553 0,6189 0,3503 -0,2538 0,4611 |11,193***
Ambiance détendur  0,6190 0,1907 1,5136 4,1023 0,8392 | 169,125***
Salaire de 1500€ 0,6755 0,6356 0,7922 0,5442 0,6801 |1,555
13*™ mois 0,4780 0,3373 0,4652 0,5417 0,4026 |1,736
Statut cadre 0,4558 0,2895 0,4761 -0,2487 10,3332 | 7,883***
CDI 3,2086 0,7338 0,8390 0,4962 1,0558 |139,573**
Taches variées 0,2834 0,5423 0,7586 -0,3270 0,5237 | 14,059***
Distance 15mn 0,4763 0,3540 1,1881 0,6578 0,6241 | 30,360***
Horaires réguliers 0,6139 0,1323 0,8607 0,3902 10,4140 | 19,552***
Poste de direction , 4549 0,7115 0,4075 0,3043 0,5706 | 5,047+
possible

% < 0.001

Source : Soulez S. et Guillot-Soulez C. (2011),akkkting de recrutement et segmentation génératitban
regard critique a partir d'un sous-segment de laéetion Y », Recherche et Applications en Markgtvol. 26,
n°l, p.39-57.

Au regard de ces résultats, il apparait que lefiadits de la génération Y interrogés ne forment

pas un groupe homogeéne.
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Les dix attributs de la marque employeur ont ersétié regroupés au sein des deux catégories
de bénéfices définis par Lievens et Highhouse (RO bénéfices instrumentaux (attributs
objectifs, concrets et factuels inhérents au pasiea l'organisation) et les bénéfices
symboliques (attributs subjectifs, abstraits etangibles qui décrivent le poste ou
I'organisation). La recherche établit que, globademles bénéfices symboliques sont préférés
aux bénéfices instrumentaux, rejoignant le résalbdénu par Lievens et Highhouse (2003).
Néanmoins, les quatre classes n'ont pas les méttegges envers les attributs de la marque
employeur : legelax privilégient nettement les bénéfices symboliques sécuritairesles
bénéfices instrumentaux alors que Gesriéristes et leséquilibristes préferent de peu les
bénéfices symboliques.

Cette discussion de I'hétérogénéité des preferemeda génération Y a été approfondie dans
un article publié danEmployee Relationgl]. Dans la perspective sociocognitive, selon la
théorie de la socialisation (Mannheim, 1952), hetiviidus de chaque génération (ou cohorte
générationnelle) sont influencés par le contextdigae, économique ou culturel dans lequel
ils évoluent et les événements historiques quiilem fagconnent leurs valeurs (Ward, 1974).
En raison du fort pouvoir de ces événements pastageque génération développerait un
ensemble unique de croyances et d’attitudes qudegaient leurs comportements (Ryder,
1965). Les précautions méthodologiques prisesderta constitution de I'échantillon de la
recherche conduisent a disposer d’'un échantillomdggne en termes d'age, de stade de
carriere, de cohorte générationnelle et de naiiténdle fait de faire ressortir I'existence
d’attentes différentes nous conduit a remettre eastipn le principe de I'homogénéité
intergénérationnelle défendu par la théorie deotdadisation. D’autres explications peuvent
étre avanceées pour expliquer I'hétérogénéité defémmnces au sein d’'un échantillon homogéene
de la génération Y. Celle-ci pourrait tout d’abeshir du microenvironnement (la famille par
exemple) qui pourrait avoir une influence plus déieante que la socialisation par le
macroenvironnement (événements historiques quienftent les cohortes). Ensuite, I'idée que
tous les individus au sein d’'une génération partalgs mémes expériences et donc les mémes
attitudes est discutable. Un événement historiqgagun est partagé non seulement par les
individus d’une génération mais aussi par les membes autres générations. Par consequent,
les personnes qui ont vécu des événements sendlaleent avoir des valeurs différentes,
guel que soit leur age. De plus, méme si les vale@ammunes peuvent influencer les
préférences, ni les valeurs, ni les préférencesonenécessairement en corrélation avec I'age

d’un individu et donc sa génération.
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Par rapport au theme de notre recherche, il seddrie nécessaire de diviser la génération en
sous-segments en retenant des critéres de segimemtassiques. Nos résultats montrent ainsi
que les préférences des jeunes diplomeés de laaj@mély’ interrogés vis-a-vis de la marque
employeur sont significativement différentes sdtogexe : les femmes désirent davantage que
les hommes un travail intéressant (I'utilité aséeck des taches variées est significativement
plus forte pour les femmes) et des horaires régulieéexpérience professionnelle influence
eégalement les préférences : les étudiants aydigaéies stages durant leurs études privilégient
une ambiance de travail détendue alors que lesaétgcen alternance (donc disposant d’'une
expérience professionnelle plus longue) jugentolétion de carriére plus importante. La
situation géographique (région parisiemsgrovince) ressort également comme un critére de
segmentation pertinent : les parisiens privilégiemiveau du salaire ou le fait de bénéficier du
statut de cadre alors que la distance du domippearit comme un attribut bien plus important
aux yeux des provinciaux.

Ainsi, des critéres de segmentation traditionnehaldent plus pertinents que le critére de la
génération pour guider les responsables RH dansrélexion sur le recrutement et le

management de leurs employés actuels ou potentiels.
= Marque employeur et communication de recrutement

Le processus de gestion de la marque employeurremithpine étape de communication de la
proposition de valeur (Lievens, 2007). Notre trhgalonc été approfondi en s’interrogeant sur
les outils de communication a privilégier dans &elre de la communication de recrutement
tout en tenant compte de nos premiers résultatthgtérogénéité de la génération Y.

Les membres de la génération Y ont grandi dansamdmmédiatique et sont présentés comme
de trés gros utilisateurs de médias (Beisal, 2004). lls sont décrits comme ayant des facilités
avec les nouvelles technologies, comme utilisamukanément plusieurs médias et comme
étant en permanence connectés a Internet (Eis5).2 Par rapport au domaine du
recrutement, il ressort qu’internet s’est développénme I'une des sources d’information les
plus populaires chez les personnes effectuant ecteerche d’emploi (Backhaus, 2004). En
outre, les étudiants et les dipldmés de la gemératiconsidereraient Internet comme un moyen
clé d’obtenir de I'information sur des employeudgntiels alors que le bouche-a-oreille serait
plus important pour des employés expérimentés t-@elire appartenant aux générations
précédentes. L’habitude d'utiliser Internet chez iledividus de la génération Y devrait les
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conduire a privilégier ce média pour leur rechemleenploi, notamment lors de leur entrée sur
le marché du travail.

L’enquéte menée auprés des jeunes diplomés denkraidn Y a conduit a étudier leur
utilisation d’Internet pour leur entrée sur le ntecdu travail[5]. Dans I'étude, I'usage
d’Internet dans la recherche d’informations suemployeur futur a été distingué de son usage
en vue d’obtenir un emploi. Les outils ont été oeges selon qu’ils concernaient ou non
Internet, selon qu’ils correspondaient a un cam@h€l ou informel et selon qu’ils impliquaient
ou non le recours a un réseau social (relatiorsopeelles ou réseaux sociaux numeriques).
De maniére globale, il ressort que les membres dghération Y interrogés semblent moins
envisager d'utiliser les outils Internet que lesilsunon Internet, que ce soit pour rechercher de
'information sur un employeur ou pour obtenir ummoi. De maniére plus détaillée, les
résultats font ressortir une hiérarchie dans Iitim d'usage des outils de recherche
d’'informations et de recherche d’emploi. La faikitlisation d’'Internet cache en fait des
disparités. Des outils tels que les réseaux sociameériques (Facebook, Viadeo, Linkedin...)
ne seront que rarement utilisés pour la recherthidnations comme pour I'obtention d’'un
emploi.

Concernant lemodes de recherche d’informatigree sont d’abord les outils Internet qui sont
privilégiés. Parmi eux, les plus utilisés sont &es institutionnels et de recrutement des
entreprises et les sites de recherche d’emploi @@ onster ou Keljob par exemple), et ceci
avant méme les autres canaux formels traditiorqedsconstituent les salons de I'emploi. Les
relations et les réseaux d’anciens apparaissenitentes réseaux sociaux numeériques, les
forums de discussion sur Internet, les blogs ows#dsns virtuels sont trés peu utilisés pour
rechercher de l'information sur un employeur, y pos chez les plus forts utilisateurs
d’Internet de notre échantillon.

Concernant’obtention d’un emplaqi les relations familiales, amicales ou professabies
seront les premiéres a étre mobilisées pour déerarhemploi. Viennent ensuite, trés proches,
les outils traditionnels ne recourant pas au rédeazandidat, qu’ils soient sur Internet (offres
d’emploi en ligne, CVthéque) ou non (candidaturpsnsanées, salons de I'emploi, offres
parues dans la presse). Enfin, les réseaux sociamnériques apparaissent, comme pour la
recherche d’informations, comme treés peu utiliséssdl’'optique de trouver un emploi. La
raison d’étre de ces sites, la mise en réseaumisl’a ou « d’amis d’amis », apparait ainsi
comme ayant un but privé plus que professionnel.

Finalement, les jeunes dipldmés interrogés nelpgmnt pas globalement les outils Internet

par rapport aux outils non Internet pour préparer éntrée sur le marché du travail. lls utilisent
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en outre ces outils de maniére différenciée séédade du processus de recrutement : alors que
les outils Internet formels sont privilégiés paurécherche d’informations, ce sont les relations
familiales, amicales ou professionnelles, et naroldils Internet, qui sont les premiéres a étre
mobilisées pour décrocher un emploi.

Cette problématique de la communication de recretgra I'épreuve dedigital nativesa été
approfondie et actualisée a travers une synthekeliigrature publiée sous forme de chapitre
d’ouvrage collectif12]. Si le terme ddigital native popularisé par Prensky (2001), se confond
parfois avec celui de génération Y, il vise a cemaser les jeunes qui ont grandi depuis
'avenement généralisé de I'ordinateur personn@uefpeuvent donc étre considérés comme
des natifs du numérique par oppositiordagital immigrantqui a été exposé aux technologies
digitales plus tard dans sa vie et est donc présmrhme craintif et méfiant vis-a-vis de ces
technologies et comme ne disposant pas des congpétaacessaires pour les utiliser.

Les résultats des études empiriques font resspréirlesdigital nativesutilisent, en grande
majorité, les outils de leur temps mais ils ne fentpas pour autant un segment homogéne que
I'on pourrait cibler de maniére indifférenciée mus des comportements pluriels apparaissent
au contraire en leur sein, que ce soit pour laeette d’informations ou pour la recherche
d’emploi. Si le dép6t de CV sur Internet (sur lésssdes entreprises ou sur des CVtheques) se
généralise, ce mode de contact n’en reste pas moine moyen parmi d’autres, les vecteurs
traditionnels (candidatures spontanées, réponsedesa offres d’emploi...) demeurant
privilégiés. En outre, comme pour les génératiorécdgrentes, ledigital nativesont bien
intégré I'importance des réseaux « réels » powvepla bonne information et décrocher un
emploi (Granovetter, 1974). La véritable césurep&fe donc davantage entre ceux qui
disposent d’'un réseau et les autres, plutét qedas forts et les faibles utilisateurs d’Internet,
méme si les réseaux sociaux numeriques peuvenépeuaujourd’hui faciliter la constitution
d’un réseau professionnel.

Il ressort ensuite que leggital nativesne sont pas uniformément technophiles, ne sondess
utilisateurs exclusifs des outils Internet pourrégherche d’emploi et sont finalement peu
différents des générations plus agées dans ldigatibn des outils du e-recrutement. Quels
que soient I'age et les stratégies de carrierecdmedidats, les comportements des internautes
évoluent avec un usage croissant des médias soeialx développement de nouveaux
comportements liés a leur utilisation tels quertation, le partage et I'échange de contenus
tout comme I'émission d’opinions en ligne qui retapt en question les émetteurs traditionnels

d’informations. Les nouveaux comportements des idatgl ne semblent donc pas liés a une
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guestion d’age mais davantage a I'évolution deotaété, du rapport au temps et a un certain
état d’esprit.

Pour les entreprises, I'usage des médias sociast pas sans risques puisqu’elles se trouvent
confrontées a des enjeux éthiques (immixtion dangel privée des candidats ou des employeés,
discrimination...). De plus, si la communication aéemutement permet aux entreprises de
mettre en avant leur marque employeur, en paréicslir les sites Internet de recrutement de
sorte a attirer les talents, la fidélisation de demiers suppose ensuite que I'entreprise soit
capable de tenir, aprés le recrutement, les praadsdtes avant au travers de sa marque
employeur afin d’éviter tout risque de disconfirrnatdes attentes (Berth@ al, 2005). Elle
engage sinon son e-réputation du fait de la capdeis employés d’'une entreprise a nuire a sa
réputation sur les médias sociaux et du filtrage idBrmations diffusées par I'entreprise par
les candidats a 'embauche.

L’introduction des nouvelles technologies et le aléppement du e-recrutement viennent
modifier le processus de recrutement et la comnatioit de recrutement « traditionnels » en
les faisant évoluer vers un processus plus séglienplus interactif (Holm, 2012). Les outils
du e-recrutement changent ainsi la maniere detexcaumec des aspects positifs (diffusion plus
large des offres, possibilités d’interactivité alex candidats) et des aspects négatifs (afflux de
candidatures peu pertinentes, risques en termesé&mitation). Finalement, les médias sociaux
apparaissent comme complémentaires et non sulidéituaaux précédents moyens de
recrutement. lls conduisent les organisations dagter aux nouveaux comportements des
candidats et a développer leur capital relationBel.méme temps, il semble que les plus
grandes organisations utilisent davantage, etdaeantage de succes, les outils de recrutement
online.ll semble également que le recrutemagatinternet est plus adapté aux « travailleurs de
la connaissance » et auddle managemermju’aux cols bleus et au management de tres haut

niveau (Parry et Tyson, 2008).

Les travaux qui viennent d'étre présentés appodestconnaissances nouvelles et utiles pour
la gestion de la marque employeur tout en inteaotke concept de génération.

Il ressort que s’intéresser aux candidats a I'emabawniquement en fonction de la génération
a laquelle ils appartiennent peut étre risqué dmnsesure ou le concept de génération est un
concept global, simplificateur par rapport a langiediversité et la complexité croissante de la
force de travail. Si le concept de génération geutvéler intéressant dans certains contextes,
il peine a aider les managers a comprendre towi@hgplexité des candidats auxquels s’adresse

la politique de recrutement.
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Une approche générationnedigicto sensuwconduit & cibler de la méme maniére I'ensemble de
cette génération, oubliant les différences en sn. £es conclusions rejoignent également
celle de Saint-Onge (2008) qui encourage les ereplsya adopter une stratégie particuliére
de marque employeur pour attirer et retenir ledilprd’employés requis pour étre en mesure
de répondre aux attentes des clients plutét qukedenir un employeur de choix pour tous qui
réussirait & attirer tout le monde, y compris depleyés non productifs et/ou incompétents.
lIs invitent donc les entreprises, confrontéesh&tBrogénéité des attentes de leurs salariés
actuels ou potentiels, a réfléchir a leur iderdéémarque employeur c’est-a-dire aux attributs
et aux modalités d’attributs de la marque employpurpourront étre mis en avant. Il s’'agit
ensuite de communiquer cette marque employeur sug@a cibles visées afin d’attirer et de
fidéliser les talents dont I'entreprise a besoia.dommunication de recrutement suppose de
bien choisir les vecteurs ainsi que le contenu rdessages diffusés afin de développer la
notoriété de I'entreprise et d’attirer des candidas. Si la communication sur les sites Internet
de recrutement présente I'avantage d’étre maitagadr les entreprises, celles-ci doivent tenir
compte du fait que les candidats n’utilisent padesaent les outils Internet mais s’appuient
eégalement sur leurs relations tant pour s’inforquex pour obtenir un emploi. L’enjeu pour les
entreprises est donc de pouvoir s'appuyer sur kalesiés pour véhiculer une image de marque
employeur cohérente.

Pour les entreprises, ces résultats se réveldas,uéin particulier pour la fonction RH et les
recruteurs en les éclairant sur les moyens de negrféiefficacité de leur recrutement. lls ont
d’ailleurs pu étre valorisés aupres des professisnRH avec la publication d’'un article dans
la revue professionnellRersonneken janvier 2012et la participation a une table ronde sur le
théme « Les attentes de la génération Y : adapigepenser le management ? » au Salon

Solutions RH a Lyon en novembre 2013.

5> Guillot-Soulez C. (2012), « A quel employeur réxgyénération Y ? >Personneln®°526, p.38-41
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Présentation synthétique des travaux

Objectif principal de la recherche

Identifier les préférences de la génération Y par rapport a la marque employeur

Cadre théorique / Cadre d’analyse

- Concept de marque et littérature sur la marque

- Théorie de la segmentation

Méthodologie

Analyse conjointe : évaluation de 14 profils d’employeurs construits a partir des attributs de la

marque employeur par un échantillon de 592 jeunes diplomés appartenant a la génération Y en

situation de choisir un futur employeur.

Principaux résultats

- Mise en évidence du potentiel d’application de I'analyse conjointe en gestion des ressources
humaines et de son intérét pour identifier les préférences des individus placés en situation de
choix a implication élevée.

- Identification de préférences hétérogenes par rapport a la marque employeur au sein de la
génération Y conduisant a une analyse critique de I'utilisation de la génération comme critere
de segmentation.

- Mise en évidence d’une utilisation hétérogene et non exclusive des outils Internet par les
membres de la génération Y lors de leur recherche d’emploi.

Valorisation de la recherche

[4] Guillot-Soulez C. et Soulez S. (2014), “On the heterogeneity of Generation Y job preferences”,

Employee Relations, vol.36, n°4, p.319-332.

[5] Soulez S. et Guillot-Soulez C. (2011), « Marketing de recrutement et segmentation

générationnelle : regard critique a partir d’'un sous segment de la génération Y », Recherche et

Applications en Marketing, vol.26, n°1, p.39-57.

[6] Guillot-Soulez C. et Soulez S. (2011), « L’analyse conjointe : présentation de la méthode et

potentiel d’application pour la recherche en GRH », Revue de Gestion des Ressounrces Humaines, n°80,

p.33-44.

[12] Guillot-Soulez C. et Soulez S. (2015), « La communication de recrutement a I’épreuve des

digital natives : un état de lart », iz T. Stenger, Digital natives : culture, génération et consommation,

Editions Management & Société (EMS), p.309-334.

[19] Guillot-Soulez C. et Soulez C. (2013), “Generation Y preferences for employer brand

benefits”, 13" EURAM Annual Conference (Istanbul).

[23] Guillot-Soulez C. et Soulez S. (2009), « I’analyse conjointe : présentation de la méthode et

potentiel d’application pour la recherche en GRH », 20” Collogue de ’AGRH (Toulouse).
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2.2.2. Marque employeur et performance RH

Ces premiers travaux menés sur la marque empl@antractuellement poursuivis dans le

cadre de la Chaire de recherche Lyon 3 Coopéraflette Chaire a été créée en partenariat
avec le Crédit Agricole Centre Est et le groupedatBrossard pour réfléchir a la valorisation

des modéles coopératifs et mutualistes. Depuigildu 10 septembre 1947, une coopérative
est une entreprise au statut juridique spécifi@aeiété de personnes, elle se différencie des
entreprises dites « classiques » par sa gouvertiandée sur le principe « une personne, une
voix » et la double qualité de ses membres qui &datfois associés et clients, producteurs ou
salariés. Les travaux de la Chaire Lyon 3 Coopa@matont menés de maniére transdisciplinaire
au sein des Sciences de Gestion puisque I'équipeupe a la fois des chercheurs en marketing
(valorisation du modéle coopératif auprés des aonsateurs), en finance (vie mutualiste et

sociétariat), en stratégie (innovation coopératige)en gestion des ressources humaines
(marque employeur). Nos travaux s’intégrent ainsiraisieme axe de recherche de la Chaire
qui vise a étudier la place donnée au modeéle catipéu sein de la marque employeur de ces

entreprises et son influence sur I'attractivit€egigagement des ressources humaines.
» |dentité vs image de marque employeur

Comme le souligne Lievens (2007), la premiére éthpprocessus de gestion de la marque
employeur doit conduire I'entreprise a identifiedévelopper la valeur spécifique gu’elle offre
a ses employés actuels et potentiels. Depuisda financiere de 2008, qui a fortement dégradé
'image des banques auprés des consommateursgrgsds coopératives ont fait évoluer leur
communication afin de restaurer leur image, erafdisle leur différence de statut un élément
différenciant dans leur stratégie de communicafi@aire et al, 2013). Cette différence se
retrouve-t-elle dans la communication de leur margoployeur avec la mise en évidence de
leurs spécificités en tant qu’employeur coopératifin de répondre a cette question, notre
travail a consisté a analyser l'identité de marguogloyeur des banques coopératives pour
savoir si la différence de statut constituait udn@&nt différenciant dans la communication de
leur identité de marque employeur par les banquoepératives, en la comparant a celle des
banques non-coopératives. Ce travail a donné lidaux communicationfl5 ; 16] puis la
publication d’un article dans la rev@grh[1].

Pour mener cette analyse, il a été nécessairevdairaux travaux fondateurs sur la marque,
en particulier ceux d’Aaker et de Keller. En eftatsynthése de la littérature (voir notamment

I'article de Viot et Benraiss-Noailles, 2014) petnde constater le manque de stabilité du
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concept de marque employeur du fait de I'hétéroig€res mesures et des dimensions
contenues dans le construit.

Selon Keller (1993), limage de marque est compostattributs liés au produit
(caractéristiques du produit) ou non (expérienpessonnalité de la marque) et de bénéfices
(notamment fonctionnels et symboliques). Alors Himeage de marque fait référence a des
associations que le consommateur attribue a ungqumatidentité de marque recouvre un
ensemble d’associations que le manager aspireeaaué maintenir (Aaker, 1996). L'identité
de marque est donc le pendant « volontariste »imi@de de marque, la construction de
I'identité de marque relevant de la volonté du ng@nanarketing (Vernette, 2008). L’identité
de marque représente la fagon dont les entremiésitent étre percues, alors que I'image de
marque se réfere a la maniere dont elles sontte#ecent percues (Saaksjarvi et Samiee,
2011). L’identité de marque n’influence donc pageciement les préférences des
consommateurs : les consommateurs interpréterntitt de marque et la traduisent en une
image de marque (Keller, 2003). Au sein de l'ideéntie marque, on retrouve notamment des
associations symboligues comme les valeurs ou rbets tde personnalité de la marque
(Vernette, 2008).

Dans la lignée de ces travaux, il apparait inténetsde faire la distinction entre l'identité de
margue employeur, composée d’attributs liés a #arggation, d’attributs symboliques (valeurs,
traits de personnalité) et de bénéfices économjdaestionnels et psychologiques, et I'image
de marque employeucf( Figure 8).

Figure 8 - Identité et image de marque employeur

Attributs de la marque

employeur

174

Identité de marque - Attributs liés a I'organisation Image de marque
employeur - Attributs symboliques employeur

(Construction de — (Perception du salarié
Bénéfices de la marque
actuel ou potentiel)

employeur

I'entreprise)

- Bénéfices économiques
- Bénéfices fonctionnels
- Bénéfices psychologiques

Source : Guillot-Soulez C. et Soulez S. (2015)ravdiller pour une banque qui appartient a ses raige
sociétaires : ¢a change quoi ? Analyse de I'idéntie marque employeur des banques coopérativegyr, @
Numéro Spécial Meilleurs papiers du*?6Congrés de I'AGRH.
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Concernant les bénéfices associés a la marque peoplda littérature différencie deux types
de bénéfices (instrumentaux ou symboliques a #indes travaux de Lievens et Highhouse,
2003 et de Lievens, 2007), trois types de bénéfigsonomiques, fonctionnels et
psychologiques chez Ambler et Barrow, 1996 et Bertbt al, 2005) ou parfois méme
davantage. Pour cette recherche, nous avons dimisétenir les trois types de bénéfices
identifiés par l'article fondateur d’Ambler et Baw (1996) et que Berthoat al. (2005)
retrouvent dans leur article empirique. Ainsi pentdistinguer :

les bénéfices fonctionnels, qui correspondent assipilités offertes par 'employeur au

travers d’activités utiles ou favorisant le dévglement personnel ;

les bénéfices économiques, qui correspondent aaoxmgenses matérielles et financieres ;

les bénéfices psychologiques, qui renvoient a @edinsents tels que l'appartenance,

I'existence d’'une direction et d’un but.
Concernant les attributs de la marque employeudjstingue les attributs liés a I'organisation
(taille de l'organisation, modes d’organisation..t)les attributs symboliques. Parmi ces
attributs symboliques, il faut différencier les eaals de la marque employeur mises en avant
par I'entreprise et les traits de personnalitésé pour décrire I'organisation (Lievens, 2007 ;
Rampl et Kenning, 2014).
Au niveau empirique, notre recherche se concenireles secteur bancaire sur lequel se
concurrencent, en France, sur les mémes métiesss types d’acteurs (les banques
coopératives, les banques capitalistes et une bapgblique), parmi lesquels les banques
coopératives occupent une place historique et itapte. Nous avons choisi d’étudier I'identité
de marque employeur de ces acteurs a travers Ysmale leurs sites institutionnels de
recrutement, vecteur aujourd’hui privilégié pourdéerutement. Pour cela, nous avons retenu
un échantillon exhaustif composé des six groupgdpendants du secteur bancaire francais :
le groupe BPCE, le Crédit Agricole et le Crédit Meitpour les banques coopératives, BNP et
la Société Générale pour les banques capitalistea 8anque Postale en tant que banque
publique. L’analyse de contenu de sites Internetlegenue courante en Sciences de Gestion,
y compris en GRH pour étudier les sites institutigls (voir par exemple Cobet al, 2004).
L’ensemble des éléments textuels apparaissantosiiest les pages des sites Internet de
recrutement a été téléchargé dans un documentandépt pour ensuite étre analysé.
Les résultats font ressortir que les banques catipés et non-coopératives sont proches
lorsqu’elles communiquent sur les attributs orgatsinels et symboliques (taille, valeurs
humaines et éthiques) et les bénéfices fonctior{qekslité de vie au travail, intérét du travail,

opportunités de carriere, équilibre vie privéefsiefessionnelle) de la marque employeur. Les
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différences observées ne relevent pas du statapéecatif ou non) mais correspondent a des
spécificités mises en avant par chacune des bangeeslifférences en fonction du statut sont
en revanche plus marquées pour les bénéfices éaguesnet psychologiques de la marque
employeur. Ainsi, au niveau des bénéfices éconoasiglorsque les banques évoquent la
rémunération extrinseque, elles n’en parlent pas ¢ mémes termes selon leur statut. Par
exemple, le Crédit Mutuel met en avant I'absencecdmmissionnement individuel, une
répartition équitable entre augmentations géenéretemdividuelles et I'absence de stock-
options. Le Crédit Agricole, pour sa part, evoque politique de rémunération responsable
qui tend & limiter la prise de risques excessivguétreconnait la performance individuelle et
collective dans la durée. En revanche, la Sociéé@étale met en avant I'existence de
commissions, de bonus liés a la performance etaiteqgiie ses salariés bénéficient d’'une
rémunération attractive. Au niveau des bénéficgshpdogiques, les banques coopératives se
distinguent en mettent en avant la cohésion soetdléquité quand La Banque Postale évoque
I'esprit de service (public) et une expérience gssfonnelle valorisante.

Par rapport au statut coopératif, il ressort téabadrd que celui-ci est mis en avant par toutes
les banques coopératives dans leur communicatida eharque employeur mais que les sept
principes coopératifs (& savoir la démocratie,didarité, la responsabilité, la pérennité, la
transparence, la proximité et le serf)ase sont pas explicités sur tous les sites ingiitnels.

Il apparait également que les principes coopéraéfont pas partie des éléments mis en avant
par les banques capitalistes. En revanche, La BaRgstale partage six des sept principes
coopératifs, le principe « démocratie », non applie, ne pouvant se retrouver.

Par rapport au concept de marque employeur quorerwu fait, pour I'entreprise, de présenter
les éléments qui lui permettent de se distinguetaehqu’employeur, le statut apparait donc
comme un élément distinctif en ce que les bangaepératives le mettent en avant sur leur
site institutionnel de recrutement. La dimensioompErative peut plus spécifiguement étre
considérée comme un réel élément de différenciaidre banques coopératives et banques
capitalistes. Néanmoins, des différences ressoetainé les banques coopératives : le Crédit
Mutuel insiste ainsi davantage sur ce statut q@éelit Agricole ou le groupe BPCE. Il semble
donc difficile d’évoquer I'existence d’une « margemployeur coopérative » en référence a

I'identité coopérative.

6 Ces principes ont été édictés en 1995 au nivel@unational par la Déclaration de I'Alliance Coagiére
Internationale et réaffirmés, en 2010, par le mowsmt coopératif francais au travers de sa déateratir
I'identité coopérative.
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En revenant aux travaux fondateurs sur la margete cecherche contribue a clarifier le
concept de marque employeur. Plutét que de propmesetistes hétérogenes d’éléments qui
seraient contenus dans la marque employeur, cailtiaermet de faire plus clairement la
distinction entre les différents types d’attribetsde bénéfices de la marque employeur. Elle
devrait ainsi aider les managers a appréhendemiglexité du concept de marque employeur
et leur permettre de clarifier les différences etitributs et bénéfices de la marque employeur
ainsi qu’entre identité et image de marque employ@ette recherche apparait comme
originale en étudiant la facon dont les banquesnsoniquent leur identité de marque
employeur a travers leurs sites Internet de reagreteg alors que la plupart des travaux sur la

marque employeur se placent du point de vue dedidzts a I'embauche.
= Image de marque employeur, attractivité et engagemé

Au regard des résultats obtenus avec I'analyséd#mtité de marque employeur des banques
coopératives, il est nécessaire d’aller au-deldadseule analyse de l'identité de marque
employeur et de s’intéresser également a 'imagealgue employeur, percue par les salariés
actuels et potentiels, de maniére a pouvoir évdlaohérence entre identité et image de
marque employeur. Les travaux actuellement en caunts pour objectif d’évaluer la
performance de la marque employeur en étudiarftuénce de la marque employeur sur les
attitudes et les comportements des salariés aaugistentiels.

L’identité de marque employeur est en effet commuée auprés des salariés potentiels
(marque employeur externe) et actuels (marque gmptdanterne) avec la mise en avant des
avantages a travailler pour cette entreprise (Brah®ahor, 2012 ; Charbonnier-Voidhal,
2014). La littérature souligne la nécessaire categentre ces deux dimensions de la marque
employeur pour éviter tout risque de disconfirmatdes attentes. Charbonnier-Voigh al.
(2014) confirment empiriguement les effets négaadgsociés a une déception vis-a-vis des
promesses véhiculées par la marque employeur extefiincohérence entre la marque
employeur externe (avant le recrutement) et la meeimployeur interne (aprés le recrutement)
influence positivement I'intention de quitter I'eeprise. Ces auteurs montrent également que
I'implication affective est positivement corrélédaamarque employeur (interne et externe) et
que l'intention de quitter est négativement coeé&da marque employeur interne.

La littérature souligne par ailleurs que le faitdisposer d’'une marque employeur forte aurait
des répercussions positives pour I'entreprise (Amét Barrow, 1996 ; Turban et Cable, 2003 ;

Berthonet al., 2005 ; Rampl et Kenning, 2014) : amélioration alejlialité des recrutements,
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baisse des colts de recrutement, possibilité i'aties salaires moindres a des employés
comparables par rapport a des entreprises ayanimamgue employeur moins puissante,
amélioration des relations avec les employés, rattim des salariés, rétention des talents,
augmentation de la productivité, promotion intefaglitée, plans de succession plus faciles a
organiser a tous les niveaux de I'organisationcheta-oreille positif... Néanmoins, rares sont
les études empiriques qui ont démontré ces eftedtsifs. Priyadarshi (2011) montre que seule
la dimension « réemunération et perspectives déecars de la marque employeur est a la fois
reliee a I'implication et a lintention de quittdiorganisation. Vaijayanthiet al. (2011)
n'établissent, pour leur part, aucune relation ificative entre la marque employeur et
I'implication.

L’objectif est de pouvoir tester empiriquement ledale général de la recherche suivaft (
Figure 9) :

Figure 9 — Marque employeur et performance RH : ni#d général de la recherche

Statut Performance de la marque
o employeur externe (salariés
coopératif potentiels)
- Attractivité
Identité de marque Image de marque - Intention (_Jlelcgndidater
- Etre considéré comme un
employeur employeur employeur de choix...
(Construction de » (Perception du salari
I'entreprise) actuel ou potentiel) Performance de la marque
employeur interne (salariés
actuels)
- Implication
- Fidélisation

- Bouche-a-oreille positif...

D’un point de vue théorique, outre la littératureg $a marque employeur, cette recherche
s’appuie sur des cadres théoriques déja mobilisgs des recherches menées antérieurement.
Le test de la relation entre marque employeur etigation organisationnelle nous conduit a
nous appuyer sur les théories de la motivatiore éd datisfaction déja mobilisées dans le cadre
du travail doctoral8 ; 37]. Le test de la relation entre marque employeuat&activité
organisationnelle nous amene, pour sa part, a ireebilles théories telles que la théorie du
signal, la théorie de l'identité sociale, la théodu fit Individu-Organisation (PO fit), déja
mobilisées dans une recherche publiée daRelale de Gestion des Ressources Humanes
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n'est pas exposée en détails ici visant a analyserelation entre engagement RSE
(Responsabilité Sociale de I'Entreprise) et ativitétorganisationnell§2]’.

Ce théme de la marque employeur suscite aujourdépius en plus I'attention des entreprises
et des chercheurs mais intéresse aussi plus lanjeBe témoigne linterview accordée au
Journal des Grandes Ecoles et Universitéatrée sur la marque employeur et les attentes de
la génération Y qui nous a donné I'occasion defaimnaitre les résultats de nos rechefthes

Présentation synthétique des travaux

Objectif principal de la recherche

- Clarifier le concept de marque employeur en faisant la distinction entre identité de marque
employeur et image de marque employeur

- Evaluer la performance RH de la marque employeur des coopératives

Cadre théorique / Cadre d’analyse

- Concept de marque et littérature sur la marque

- Théorie des attentes

- Théorie du PO fit

- Théories de la motivation et de la fidélisation

Méthodologie

- Analyse comparée des sites institutionnels de recrutement des banques coopératives et non
coopératives

- Enquétes par questionnaires et conduite d’une étude expérimentale (réalisation prévue en 2016)
aupres de candidats a ’'embauche (performance de 'image de marque employeur externe) et de
salariés (performance de I'image de marque employeur interne)

Principaux résultats

Le statut coopératif et les principes coopératifs apparaissent comme un élément différenciant dans

I'identité de marque employeur des banques coopératives qui leur permet de se distinguer des

banques non coopératives, sans pouvoir aller jusqu’a évoquer I'existence d’une « marque employeur

coopérative ».

Valorisation de la recherche

[1] Guillot-Soulez C. et Soulez S. (2015), « Travailler pour une banque qui appartient a ses clients

sociétaires : ¢ca change quoi ? Analyse de I'identité de marque employeur des banques coopératives »,

@grh, Numéro Spécial Meilleurs papiers du 26°™ Congtés de PAGRH, n°15, p.59-77.

[2] Capelli S., Guillot-Soulez C. et Sabadie W. (2015), « Engagement RSE et attractivité

organisationnelle : la communication protége-t-elle en cas de crise ? », Revue de Gestion des Ressources

Humaines, n°95, p.3-23.

[15] Guillot-Soulez C. et Soulez S. (2015), « Travailler pour une banque qui appartient a ses clients

sociétaires : ca change quoi ? Analyse de I'identité de marque employeur des banques coopératives »,

26" Congres de 'AGRH (Montpellier).

[16] Guillot-Soulez C. et Soulez S. (2015), « Analyse comparée de la marque employeur des banques

coopératives et non coopératives : étude exploratoire a partir des sites institutionnels de

recrutement », 317 Congrés de ’AFM (Marrakech).

7 Les résultats de cette recherche ont été restidugsentreprises (Caisse d’Epargne Auvergne Linmusi
Fondation Michelin, MAIF, Métropole Gestion) paréées de la Chairgaleur et RSEUniversité d’Auvergne)
lors de son conseil scientifique le 8 décembre 2015
8 Interview reprise dans l'article « Marque employeguand I'entreprise vous prouve qu'elle est faitaur
vous ! »Journal des Grandes Ecoles et Université@si 2015, p.6-7.
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Conclusion

A l'issue de la présentation de nos travaux, neugendrons tout d’abord sur leur originalité et
leurs apports (1). Nous évoquerons ensuite legpidé recherches futures qui préfigurent
autant de propositions de sujets pour de futurtodats (2) puis nous mettrons en exergue des
éléments qui constituent des indices par rappooti@ capacité a encadrer les travaux de jeunes

chercheurs (3).

1) Des travaux originaux sur la remunération et la maue employeur

La gestion stratégique des ressources humainegs®udepuis plusieurs décennies que le
capital humain constitue une ressource clé powarggprises, source d’avantage concurrentiel.
La fonction Ressources Humaines contribue désltastratégie de I'entreprise et joue un réle
clé dans I'élaboration comme dans la mise en ocadereelle-ci. Au sein de l'activité de la
fonction RH, les recherches synthétisées dans geteedémontrent la dimension stratégique
de la politigue de rémunération, celle-ci étantr@ppndée aussi bien dans une perspective
financiére que de maniére plus globale dans lgpetive de la marque employeur. Par rapport
aux questions de recherche énoncées au début demeire, nos recherches permettent
d’apporter des éléments de réponses et de connegssa

Nos travaux contribuent tout d’abord a mieux cotredes pratiques des entreprises francaises
en matiere de rémunération, en particulier lesiquas de rémunération en actions (stock-
options et actions gratuites) et les pratiques at@pe salariale. La réalisation d’analyses
typologiques a permis de mettre en évidence urersité des pratiques qui s’explique par la
recherche d’un alignement entre stratégie de rératiog et stratégie générale de I'entreprise.
Nos recherches permettent ensuite d’éclairer latiogel rémunération/performance. Notre
travail de synthése de la littérature permet, tdabord, de faire un état des lieux de
connaissances sur la relation rémunération/perfocma (appréhendéevia plusieurs
dimensions : performance organisationnelle, finamrgcet boursiére) et de souligner I'existence
d’une relation positive entre ces deux variabless lavaux empiriques permettent, ensuite,
d’évaluer plus spécifiquement le lien entre rématién et attitudes des salariés en démontrant
que la détention de stock-options favorise I'imglion organisationnelle des bénéficiaires.
Nos travaux permettent également de souligneraesgdirs qui influencent ou contraignent la
politique de rémunération dans la mesure ou ilgé&’essent, a la fois, aux déterminants des
pratiques de rémunération, aux pressions institngtles a I'ceuvre du fait de I'encastrement

des politiques de rémunération et aux conditionsmige en ceuvre des mécanismes de
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rémunération qui peuvent favoriser I'atteinte dbgedtifs visés. lls soulignent également les
effets de mode et I'isomorphisme a I'ceuvre damssedes pratiques de rémunération financiere
comme de la marque employeur. Les résultats detragaux reliant marque employeur,
communication de recrutement et segmentation géoénglle invitent en effet a s’interroger
sur les stéréotypes associés a la génération ¥neparticulier, sur 'lhomogénéité intra-
générationnelle. lls nous conduisent a recommaateléenir compte de la diversité de la force
de travail afin de mettre en ceuvre des pratiguesedeutement et de management des
ressources humaines de nature a favoriser la peafare de I'entreprise et l'atteinte des
objectifs stratégiques.

Nos recherches confirment ainsi qu’'au-dela de s ta politique de rémunération est source
de performance sociale comme économique pour €prife dans la mesure ou elle peut étre
adaptée a ses objectifs stratégiques. Les résaliégaus contribuent également a éclairer les
choix qui s’offrent aux entreprises dans la conoepde leur mix rémunération et, plus
globalement, de leur marque employeur, tout erafdigessortir les pressions institutionnelles
qui pésent sur ces organisations en quéte dengitet qui influencent leurs politiques de
rémunération.

Comme nous avons eu I'occasion de le souligner ldardifférentes parties de ce mémoire, les
recherches menées ont été valorisées aussi bieasady monde académique que du monde
professionnel ce qui peut étre considéré commenditateur de qualité scientifique mais
également d’intérét aussi bien théorique que maregtes questions de recherches posées.
Nos recherches font en effet systématiquement dtoldje publications sous forme de
contributions dans des ouvrages scientifiques ctifbeet de communications valorisées ensuite
dans des revues académiques. Nos travaux sonhgalealorisés aupres des professionnels
RH sous forme d’articles ou d’interviews dans dasies professionnelles ou en participant a
des conférences faisant intervenir des praticieémme® chercheurs. Ces différentes formes de
valorisation ont vocation a faire connaitre lesutids de nos recherches a un public de
chercheurs et de praticiens avertis. Nous pouvomn epréciser que les modules
d’enseignement assurés actuellement en MastersdoRegs Humaines et Organisation a I'l|AE
Lyon nous conduisent a exposer nos travaux de meobesur les périphériques légaux de la
rémunération et sur la marque employeur a de factesurs de la fonction RH et a encadrer
leurs mémoires de fin d’études sur ces thématiques.

Il nous semble ainsi que I'exposé de nos travauxneede faire ressortir une cohérence
d’ensemble et donc une stratégie de recherche shéine général de la rémunération et, plus

spécifiguement, sur le theme de la rémunératicanfirere, peu abordé en France, notamment
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dans les Théses (Laroche et Point, 2011), ainsisguein théme en émergence, celui de la
marque employeur. Ces deux grandes thématiquesctherches donneront encore lieu, de
notre part, a des investigations théoriques et equais dans les prochaines années. La vie
eéconomigque mais aussi politique témoigne en etietatttualité de nos projets de recherche.
La crise économique, en limitant les marges de rnaredinancieres des entreprises, conduit
ces derniéeres a envisager des formes de rémuméréiianciére ou non, alternatives aux
éléments salariaux pour attirer, motiver et fid&lies ressources humaines, interrogations qui
peuvent étre rapprochées de nos réflexions sumstraction d’'un mix-rémunération optimal
ou d’'une marque employeur distinctive. Le vote dddi pour l'activité, la croissance et
I'égalité des chances économiques du 6 ao(t 201& (dacron ») a contribué quant a lui a
renforcer I'attrait des dispositifs d’épargne siali@ et d’actionnariat salarié : en effet, cetie lo
réduit le forfait social sur I'épargne salarialaiptes petites et moyennes entreprises (PME) et
allege la fiscalité sur la distribution d’actionstyites, visant ainsi a encourager, au sein de la
rémunération, le recours aux périphériques légaikénéficient aussi bien aux salariés qu’au

financement de I'économie.

2) Perspectives de recherches

Les recherches présentées dans cette note ontspdohtenir un certain nombre de résultats.
Néanmoins, au-dela de I'intérét de ces recheraless perspectives se dessinent en raison du
manque de validité externe de certains résultat$a diécessité d’approfondir ces résultats en
ayant recours a des méthodologies complémentaides,|’émergence de nouvelles
problématiques du fait d’évolutions contextuel@go(utions légales, fiscales, économiques...)
ou de la mise en évidence de l'intérét de mobilkiter méthodologies originales pour éclairer

les questions liées a la réemunération et a la neagguployeur.
» Perspectives de recherches sur les périphériquegéix

La recherche menée sur I'épargne salariale dacesdie du projet avec la DARES a permis de
faire un point sur la situation au milieu des arsn2@00 en analysant les pratiques d'épargne
salariale et leurs déterminants. Depuis la réabisatie cette recherche, des données plus
récentes (enquéte REPONSE 2011) sont disponiblesuetont étre mobilisées dans le cadre
d’'une nouvelle étude. Ces données permettront digbs les évolutions entre les deux

périodes d’enquéte, d’affiner 'analyse de la diftn de I'épargne salariale en prenant en

compte le plan d’épargne retraite collectif (PERC®valuer 'impact de la crise économique
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et des réformes limitant I'intérét fiscal des disitiés d’épargne salariale (création d’un forfait
social au taux de 2% en 2009, réévalué plusieisgusequ’a atteindre le taux de 20%).

Les travaux menés gagneraient également a étrehend’'une analyse longitudinale pour
étudier le lien entre épargne salariale et pras@igerémunération. Nos travaux mettent en effet
en évidence des liens entre les politiques d’épasaiariale et les niveaux ou les modalités de
rémunérations. Néanmoins, ces résultats reposeninsuanalyse en coupe et ne disent donc
rien des évolutions en termes de rémunérations édéa mise en place de dispositifs d’épargne
salariale.

En complément de ces études quantitatives, il sehdohc intéressant et porteur de sens de
réaliser des études de cas portant sur des esggiésentant les caractéristiques associées
aux différentes combinaisons de pratiques d’épasgariale. Cela permettrait d’avoir une
appréhension plus qualitative des raisons qui @mténa I'adoption de ces pratiques, d’illustrer
et de mieux comprendre les stratégies et les ap@xés. Le rble des représentants des salariés
et de la négociation & ce niveau mérite certainénfiétre approfondi.

Plus globalement, il serait intéressant de prolongte recherche par une étude de la cohérence
des stratégies d’épargne salariale avec les aurmégues de rémunération voire avec les autres
pratiques de gestion des ressources humaines.f&nmméme si notre analyse porte sur des
grappes de pratiques en recherchant les détermirdatl’adoption de ces différentes
combinaisons en termes de caractéristiques d’ergesgt de stratégie d’affaires, la perspective
adoptée ici est une perspective contingente dadsreine de la rémunération (Milkovitch,
1988 ; Gerhart, 2000). Cependant, les tenants dippeoche configurationnelle soulignent que
ce seul « alignement vertical » ne suffit pas ar@sd’efficacité des pratiques de gestion des
ressources humaines et qu’il doit s’accompagneraltohérence des pratiques de gestion des
ressources humaines entre elles (MacDuffie, 199&lery et Doty, 1996 ; Becker et Huselid,
1998).

Du c6té des dispositifs de rémunération en actitasalyse de la littérature a permis
d’identifier un manque dans les études menéesungu@cherche n’a jusqu’a présent cherché
a évaluer le lien entre actions gratuites et peréorce RH. Il semblerait donc intéressant
d’adapter I'étude menée aupres des bénéficiairasod&-options afin d’évaluer I'influence de

la détention d’actions gratuites sur I'implicatiorganisationnelle des bénéficiaires. Il pourrait
également étre envisagé d’évaluer I'implicationamigationnelle des bénéficiaires des deux
modes de rémunération en actions.

Il semble également nécessaire d’approfondir I\seldes liens entre épargne salariale,

rémunération en actions et actionnariat salariés damqmesure ou les mécanismes d’épargne
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salariale comme les stock-options et les actiomguges peuvent constituer des vecteurs
d’actionnariat salarié et donc un moyen pour lgsepnises de stabiliser leur actionnariat. Les
flux entre ces différents dispositifs restent eramial connus et mériteraient d’étre davantage
étudiés afin d’éclairer, la encore, les pratiques ehtreprises. Cette analyse pourrait étre reliée
a I'étude des effets des différents mécanismelesattitudes et les comportements des salariés
afin de faire le lien avec la performance RH.

» Perspectives de recherches sur la marque employeur

L’analyse de la littérature sur la marque employewus amene a constater que celle-ci demeure
encore trés théorique et invite donc a approfoledirétudes empiriques sur ce théme afin de
disposer de connaissances actionnables. Commd’avoiss souligné, la marque employeur
représente les bénéfices économiques, fonctiombglsychologiques associés a un emploi et
a un employeur (Ambler et Barrow, 1996 ; Bertlatral, 2005). La définition de la marque
employeur est ainsi relativement stabilisée. Comags I'avons souligné en introduction de
ce mémoire, le concept de marque employeur recanvpartie celui de rémunération globale.
Si 'expression « marque employeur » I'emporte atgdhui, c’est, nous semble-t-il, en raison
de la dimension symbolique qui est peu, voire pastalt, valorisée dans I'expression
« rémunération globale ». Cette dimension symbeligérite d’étre davantage explorée et, en
particulier, la dimension « marque » contenue dasencept méme de marque employeur. Les
travaux de King et Grace (2010) et ceux de BergamRet Michel (2015) nous invitent a
mieux comprendre et a évaluer « comment la marqueeldu sens au collaborateur », pour
reprendre le titre de l'article de ces dernieress Ildimensions de la marque employeur
apparaissent aujourd’hui comme trés fluctuantesna’'vecherche a l'autre, comme en
témoignent les échelles de mesure de la marqueogewyl développées jusqu’a présent. Les
recherches sur ce theme posent également problénselal mesure ou elles confondent bien
souvent le concept lui-méme avec ses antécédesgs ebnséquences.

Ainsi, la littérature mérite d’étre enrichie afitédlairer les trois étapes du processus de gestion
de la marque employeur définies par Lievens (20Q3).premiere étape correspond a
I'identification et au développement de la valepédfique que la marque employeur offre a
ses employés actuels et potentiels. Un travail atera théorique sur le concept méme de
marque employeur semble nécessaire en revenamairgcuper sur la distinction entre identité
de marque employeur et image de marque employeupld®, si I'on revient aux fondements

théorigues en marketing, la dimension « différeimm » contenue dans le concept de
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« marque » est encore sous exploitée. La deuxidaye &u processus est celle de la
communication de cette proposition de valeur augesscandidats ciblés et de ses salariés a
I'aide des outils traditionnels du marketing. Celgppose a la fois de réfléchir au contenu et
aux meédias. Or peu de recherches ont, jusqu'amésd le lien entre marque employeur et
communication de recrutement pour identifier, usie fa proposition de valeur définie, quels
étaient les vecteurs de communication les plusaféis. Des passerelles semblent donc pouvoir
étre faites entre ces deux domaines de recherEimés, la troisieme et derniére étape du
processus de gestion de la marque employeur reaud@t d’intégrer les recrutés en agissant
conformément aux promesses. A ce stade, la litkerasouligne la nécessité, pour les
entreprises, de s'assurer d'une cohérence entreprasesses faites avant I'embauche
(communication de I'identité de marque employeurpeéalité vécue par les collaborateurs
une fois qu’ils font partie de I'entreprise (image marque employeur). Des outils de mesure
nécessitent néanmoins d'étre développés afin damerdes différentes facettes de I'image de
marque employeur (Knox et Freeman, 2006 ; Liewtrad, 2007) : 'image interne percue par
les employés actuels, I'image externe percue maeteployés potentiels et I'image externe
interprétée c’est-a-dire l'idée que les salariédose de I'image percue par les personnes
extérieures a I'entreprise. Plus globalement, i®ade la relation entre marque employeur et
performance RH (lien avec l'attractivité organieatielle et 'engagement des salariés) reste
encore peu documentée au niveau empirique.

Nos recherches actuellement en cours nous conduieexplorer certaines de ces
problématiques. Dans le cadre de la Chaire de refthd.yon 3 Coopération, nous sommes
amenés a travailler sur la relation entre marqupl@yeur et performance RH (attractivité et
engagement) tout en tenant compte de I'influencstaiut coopératif. Un second projet mené
dans le cadre de la Structure Fédérative de Rduh¢BF-R), structure visant a développer les
collaborations entre les chercheurs en économigdgades Universités Lyon 1, Lyon 2, Lyon

3 et Saint-Etienne ainsi que 'ENS de Lyon et I'HMon, nous conduit a évaluer, plus
spécifiqguement, la relation entre marque employearque territoire (ville) et attractivité
organisationnelle.

Les perspectives de recherche qui viennent d’étogjui@es nous permettent de souligner

I'existence de nombreuses voies de recherche gitnele theme de la marque employeur.
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» Perspectives méthodologiques pour les recherches $arémunération

L’article publié sur la méthodologie de I'analysenpinte donne différents exemples de sa
possible application dans le champ de la gestisrresources humaines. Cette méthodologie
permet d’'analyser les préférences des salariésrgpgrort aux pratigues de gestion des
ressources humaines et de mesurer I'utilité assquaé les salariés a n'importe quel élément
dans I'environnement de travail (Kienastal, 1983).

Le théme de la rémunération est certainement uthéeses les plus naturels pour l'utilisation
de I'analyse conjointe. Plusieurs auteurs suggéfaiiteurs des pistes de recherche mobilisant
cette méthode : détermination de la rémunératios demmerciaux (Liquet, 1995),
rémunération cafétéria (Drivet al, 1981 ; Kienaset al., 1983). La rémunération cafétéria,
consiste en effet a donner au salarié la posslalbtchoisir sa propre combinaison d’éléments
de rémunération en fonction de ses besoins personne

La méthode de I'analyse conjointe peut aussi btem @ilisée comme technique d’enquéte
auprés de salariés actuels d’'une organisation gsaldriés potentiels ou bien de DRH et, plus
largement, de managers (responsables d’équipeyrmesiples de forces de vente...) afin de
déterminer leurs préférences. Les résultats peentett’analyser le mix rémunération et,
éventuellement, de I'adapter pour renforcer la cépale rétention ou le degré d’attractivité de
I'entreprise par rapport aux employeurs concurte@estte application peut se décliner de
maniere plus globale en intégrant a la fois deméfds financiers et des éléments non financiers
dans les profils proposés aux salariés actuelsadenpels. Le théme de la rémunération
apparait donc comme un domaine pouvant donneraliele nombreuses applications aux
conclusions utiles pour la construction d’un mimtgération optimal, c’est-a-dire permettant

de combiner les exigences sociales et économiques.

Ces perspectives de recherche et réflexions ers inscrivent dans le prolongement de nos

recherches mais peuvent servir de base a des dajétsese.
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3) Les indices d’'une capacité d’encadrement des jeudesrcheurs

Les travaux menés depuis le début de notre cardiereseignant chercheur et I'expérience
accumulée dans les différentes facettes du meéters ront permis de développer des
connaissances et des compétences utiles, si dandesgpensables, qui nous semblent attester
de notre capacité a encadrer a notre tour de fdagtorants.

Comprendre la diversité de la réalité des politigde rémunération suppose la mobilisation de
cadres théoriques et de méthodologies variés. dldserches s’appuient ainsi aussi bien sur
des approches économiques que sociologiques ouhgiegiques et recourent a des
perspectives plurielles parmi les courants thé@sogui structurent les Sciences de Gestion :
théorie économique de I'entreprise (théorie dedfam notamment), théories traditionnelles de
I'organisation (courant des relations humaines artiqulier), théories plus récentes de
I'organisation (théorie néo-institutionnelle). Aiveau des méthodologies de recherche, celles-
ci sont également de natures variées, aussi baiatives (réalisation d’entretiens, analyse de
contenu) que quantitatives (analyse lexicographignalyses multidimensionnelles, analyses
de régression, analyse conjointe...). Les recheran@sées s’appuient ainsi sur un solide
ancrage théorique et des méthodologies pertinpatraspport aux objets de recherche qui nous
permettent d’obtenir des résultats valorisés eassdus forme de communications puis
d’articles dans des revues classées, témoignamt daconnaissance académique. Ces éléments
nous paraissent témoigner d’un premier niveau deisgades codes, indispensable pour guider
de jeunes chercheurs.

Une deuxieme situation d’apprentissage nous a étdék avec I'évaluation des travaux
d’autres chercheurs, jeunes chercheurs ou checheomfirmés. Nous sommes ainsi
régulierement sollicitée pour évaluer des artidass le cadre de congres nationaux (journées
de recherches AGRH, congres annuel de 'AGRH, amgle '’AFM) ou internationaux
(congreés annuel de 'TEURAM) mais également pourrdgses la aussi nationaldRevue de
Gestion des Ressources Humaines, @grh, M@n@gemenhternationalesManagement
International, European Management Journal, Intdrm@al Journal of Human Ressources
Management Ce travail de relecture nous conduit a développeregard critique par rapport
aux travaux menes et a identifier des élémentspdés la publication qui nous permettent en

méme temps d’identifier les points auxquels un drazet doit étre vigilant.
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Nous pouvons ainsi énoncer des recommandationappagraissent comme autant de points
auxquels nous devrons étre attentifs pour détéesgeunes chercheurs de qualité et pour les

accompagner ensuite dans leur parcours de recherche

1) Maitriser la littérature sur le theme de recherche

2) ldentifier un manque dans cette littérature

3) Formuler une problématique de recherche claireestipente

4) Asseoir sa recherche sur des bases théoriqueseeptuelles solides

5) Avoir un positionnement épistémologique clair

6) Définir un protocole de recherche et choisir deshudologies de recherche adaptées ppur
répondre aux questions de recherche posées

7) Conduire les enquétes de maniere rigoureuse

8) Réaliser une analyse approfondie des données é&olt

9) Présenter de maniere claire, approfondie et anglyiles résultats obtenus

10)Proposer une discussion approfondie des résultatdadrecherche en explicitant les
apports tant théoriques, méthodologiques que mareagédu travail

11)Identifier les limites de la recherche (fiabilitéalidité) et les voies d’approfondissement

possibles

12)Etre capable d’énoncer clairement la (ou les) cdnition(s) de la recherche menée.

Si I'occasion d’encadrer des mémoires de Masteh&ebe ne nous a pas encore été donnée,
nous avons eu en tant qu’enseignant dans diff&defbemations (DUT, Licences
professionnelles, Masters en formations initialentmue et par alternance) et différents
établissements (Université de Haute-Alsace, Ecel®ldnagement de Strasbourg, IAE Lyon),
I'occasion d’encadrer de nombreux étudiants lorfsdédaction de leurs rapports et mémoires.
Cette troisieme situation d’apprentissage nous ralaits a conseiller les étudiants dans la
réalisation de leur mémoire et a leur prodiguer dasseils. L’encadrement de mémoires
d’étudiants en Master 2 Professionnel Ressourcenathes a I'Ecole de Management de
Strasbourg et a I'lAE Lyon constitue une expériengg nous a permis d’appliquer les
recommandations énoncées précédemment. Sur lanelidai mémoires encadrés, deux ont
représenté des expériences se rapprochant fortetedi@ncadrement d’étudiants de Master
Recherche. Dans le cas de ces deux étudiantesssabpité de poursuivre en Thése a été
envisagée. Dans le premier cas, le mémoire dedigtte a été retravaillé avec elle pour le

convertir en proposition de communication, artmple a été accepté et présenté au congres de
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'AGRH en 2013[18]. Dans le second cas, I'étudiante dont le mémairéajt sur la gestion
des compétences dans les pdles de compétitivité ari&ntée vers le Professeur Christian
Defélix a I'lAE de Grenoble, spécialiste du supur une poursuite en These.

Une quatrieme situation d’apprentissage nous da@téée avec la participation aux réunions
de recherche des équipes des différents laborataiee recherche auxquels nous avons
appartenu (GREGOR, CEREFIGE, Laboratoire Magell&@®@s réunions sont l'occasion
d’échanger sur nos propres travaux et sur ceuxkakgues mais surtout de réagir par rapport
au travail des doctorants. Au sein du laboratoieg®llan, ceux-ci ont I'obligation de présenter
au minimum une fois par an un état d’avancemem¢aeThese en séminaire et I'occasion de
réaliser une pré-soutenance de These. En amdsteiitton d’'un financement (contrat doctoral,
contrat CIFRE, financement sur contrat de recheathbudget d’'une chaire de recherche...)
suppose aussi une réflexion sur le projet de THeserésentation écrite et/ou orale du projet
est en effet déterminante pour décrocher un fimaepog La participation a ces présentations
nous a donné l'opportunité d’exercer notre regaitcoe et de faire part de nos commentaires
en prodiguant quelques conseils aux jeunes chenspean rapport au travail réalisé.

Une cinquieme situation d’apprentissage est assamigfait d’avoir été et d’étre membre
d’équipes de recherches ayant obtenu des conuatsisoen place des chaires de recherche.
Ces expériences sont I'occasion d’apprendre aorestes projets de recherche et dossiers de
financement pour obtenir le contrat ou engagepdegnariats avec des entreprises, ces sources
de financement étant aujourd’hui essentielles. €gfgose de travailler en équipe pour mettre
en ceuvre le projet dans les délais impartis etisameuite valoriser les résultats obtenus aupres
des commanditaires mais aussi aupres de la comiduacadémique.

Une sixieme situation d’apprentissage est congtitdé la participation a des comités de
sélection dans différentes Universités (Univerdiguvergne, Université de Franche-Comté,
Université de Lorraine, Université de StrasbouRpgrticiper au recrutement de Maitres de
Conférences est I'occasion de comparer et d’évédsatossiers des candidats. C'est I'occasion
de se rendre compte du niveau d’exigence par ramoe différentes facettes du métier
d’enseignant-chercheur (enseignement, recherchesgbnsabilités administratives). Cette
expérience nous amene a considérer que le roleimct€ur de Thése ne se limite pas a
accompagner le jeune chercheur dans la réalisdgosa Theése mais suppose aussi de lui
apprendre les codes de la discipline, de I'aidee aonstituer une expérience variée du métier
qui viendra enrichir son dossier de maniere a disptous les atouts nécessaires, a l'issue du

travail doctoral, pour pouvoir s’engager, s'il lubaite, dans une carriére universitaire.
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Ces indices d’'une maitrise des codes apparaissemnhe des gages de notre conscience des
responsabilités du Directeur de Thése vis-a-vigdoe chercheur qui s’engage dans cette voie
mais également vis-a-vis de linstitution qui mesa disposition des ressources a la fois
humaines (du fait des nombreuses personnes sakctout au long de la Thése a l'intérieur
comme a l'extérieur de I'Université pour évaluer timvail du candidat), financieres
(financement de déplacements, de congres, de elatdret matérielles (mise a disposition de
locaux, de ressources informatiques...) pour 'accagnement et la réussite de ce travail.
Ainsi, les difféerentes situations d’apprentissage \dennent d’étre évoquées nous semblent
témoigner de notre capacité a encadrer de jeuragsheurs dans la réalisation de leur travail
doctoral et, plus globalement, a les accompagnerc@amencement de leur carriére

d’enseignant-chercheur tant en étant consciergmjesix et des difficultés associés a ce travail.
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