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Introduction

BN

Diplébme 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 sance 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 capaciécadrer 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 fadssaortir la cohérence d’ensemble d’'une
stratégie de recherche personnelle et de mettie-aebn 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 Bxicta Sciences de Gestion. Au sein des
Sciences de Gestion, mon activité de recherchiéisedus 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 palésé 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 coratielle et sur la performance des
entreprises (Gomez-Mejia et Balkin, 1992 ; GerbaRynes, 2003 ; Gomez-Mepéaal.,2014 ;
Berger et Berger, 2015).



Contrepartie du travail effectué, la remunératian,départ centrée sur le seul salaire, s’est
progressivement élargie et complexifiée avec lagrnaéion de nouveaux éléments financiers
(primes, dispositifs de partage des profits, aciaoiat salarié, assurance maladie, régimes de
retraite...) rendant nécessaire, pour les entreprigesise en place d’'une réelle gestion de la
rémunération et I'instauration, dans les plus geardientre 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 élement®ichunération financiére dont bénéficie le
personnel (Gerhart et Rynes, 2003 ; Saint-Onge4 2&krger 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 qualifiee de rémunération non finangiére

- Larémunération extrinséquee 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, primebpctifs, systémes de partage du profit

et de participation au capital). La rémunératiafirecte regroupe les systémes de retraite,
prévoyance et assurance, les avantages en nataigestdiverses 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 g@eynlo» 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 qualiiede fidélisation des talents en raison des

changements démographiques et sociologigues genaemt 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...) apparaitreia 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 marqueogmpltrouvent 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 (Bertha al,
2005), I'objectif étant de devenir un « employeer choix » en communiquant aupres des
candidats et des salariés le message selon Idtpiekeun 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 reoainsi 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 « réemunération globale ». La figurefrend, de maniére schématique, les points
de chevauchement et, en méme temps, les élémendsf@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 limage de ce glissement sémantique, les travdeixecherche 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-pbetcontribuer a atteindre les
objectifs stratégiques de I'entreprise ?

- Quelle est l'influence de la réemunération ou denlarque 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 jlie de rémunération ou la politique de
marque employeur ?

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

marque employeur pour étre reconnu comme un emyralgechoix ?



Nos recherches s’inscrivent ainsi dans un chamgtaad, 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 rémunératar 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 ogations 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. Pourtangflets respectifs des différents mécanismes
de rémunération sur les attitudes et les comporitsmdes salariés et sur la performance de
I'entreprise, les phénomenes de complémentaritéleogubstitution entre mécanismes, les
conséquences des évolutions des cadres Iégalwscatifi restent mal connues et appellent de
nouvelles recherches. Le theme de la marque emplogkis spécifiguement, a émergeé plus
récemment et suscite de nombreuses recherches aceFet 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 confirmneeffets. 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 Scierse$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 déssaengendres, la remunération, par les
attitudes et les comportements qu’elle génere, ganitibuer a la performance de I'entreprise.
Cette question ayant déja été abordée dans de aarmtsavaux 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 starspen 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 I'eptise (théorie des signaux). Au regard de
I'évolution des pratiques des entreprises (dévedopgnt des attributions et élargissement du
périmétre des attributaires), il nous a semblé seaiee et original, d’'intégrer a I'analyse des
pratiques 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 droiidaés.

Au départ centrés sur les seuls mécanismes de &atiom en actions, nos travaux de
recherche se sont ensuite élargis aux autres géidpies légaux (Donnadieu, 1997) relevant
de I'épargne salariale (participation financier& 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'épargneiabdaet 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 finangmenettent d’éclairer la diversité des
pratiques, les arbitrages au sein du mix rémurcérat la dimension contingente des pratiques
de rémunération. Si la relation entre la rémunéndinanciére et la performance de I'entreprise
constitue une problématique de recherche centoalelp gestion des ressources humaines, elle
est appréhendée, dans nos travaux, dans une a@oisolée 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 paruusgtore sur le marketing qui s’est réalisée
en deux temps avec, tout d’abord, des travaux tdeenacientométrique 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. Lasteurs 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{vieuel 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 dism@plnous ont permis, d’un point de vue plus

personnel, de mieux connaitre les thématiques cleerehe abordées par les chercheurs en
11



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 fdnge 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 gesuees humaines (théories de la motivation
et de la satisfaction, théorie de l'identité sasjahéorie du fit Individu-Organisation).

Cet ancrage en gestion des ressources humaineséagda volonté de créer des passerelles
avec d'autres disciplines des Sciences de Gestégakement pu étre réalisé de maniere 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@nt 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 attitudessataimportements 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 ldditrature : la place de la communication
interne, de I'encadrement intermédiaire et de onition 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 internationt ftire, en méme temps, le lien avec la
gestion des ressources humaines du fait de I'imapoet dudesignorganisationnel au sein des
firmes multinationales[13]. Ces derniéres doivent en effet réfléchir aux mistaes,
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, classiuplsis 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 'agenti&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 lesigledfectués. 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 scientifigue nousi@raéconsidérer 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@e 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-PeieBierret, 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 théoriesidant 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 paraglfpsitiviste 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'@lsor 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 donnéaésl'échantillon. Nos recherches nous
conduisent a mobiliser des méthodologies variéeésaposent sur les outils classiques de
I'économétrie et de l'analyse des données : andalygelogique, 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 fagemsures concordantes d’'un méme sujet avec
le méme instrument) et valides (I'instrument perliebtenir des résultats les plus similaires
possibles si 'on mesure plusieurs fois le mémetoayec le méme instrument de mesure).
Enfin, les questions de fiabilité, validité intereaeexterne 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 gestiorssurces 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 paunxkiaxes 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 construdedeur mix remunération. 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 politiqueré@®unération. Ces derniéres apparaissent en
effet comme des pratiques de gestion des ressoucesines encastrées et donc influencées

par la nécessité de combiner recherche d’efficatiffressions institutionnelles.

La deuxieme partigegroupe 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 I'entreprise, qui
confirme le caractere stratégique de cette var@dla 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'hnétérogénéité 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

2001-2006 2006-2013 Depuis septembre 2013
Thématique de Doctorat en Sciences de Gestion- IAE de Paris
recherche Allocataire Monitrice| ATER Paris : MCF - Université de Haute-Alsace MCF - IAE Université Lyon 3
. ATER Paris 11
Normalienne 8
Guillot-Soulez Guillot-Soulez Guillot-Soulez
AGRH 2004 CIG 2006 AGRH 2006 -
Stock-options Stock-options Stock-options G%I:g-gooluel,ez
Remune_ratlon Stock-options /
en actions Guillot-Soulez Guillot-Soulez actions gratuites
Gestion 2000 2006 RGRH 2009
Stock-options Stock-options
Légende » , Larocheet al. Larocheet al. Floquetet al
Article publie AGRH 2012 AGRH 2013 RGRH 2014
Communication ES/déterminants ES/salaires ES/déterminants
Epargne _ Chapitre d'ouvrage
salariale (ES) ;Zf);in i ielisida Larocheet al. Larocheet al. Larocheet al.
Il e i DARES 2013 SASE 2013 Management Revue
Rapport ES ES/salaires ES

Rémunération
et pressions
institutionnelles

Guillot-Soulez
JN IAE 2006
Discours
Stock-options

Guillot-Soulez et
Landrieux-Kartochian
AGRH 2006
Stages et réseaux

Guillot-Soulez et
Landrieux-Kartochian
RGRH 2008
Stages et réseaux
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Thématique de

2001-2006

2006-2013
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Légende Guillot-Soulez et Soule7 Guillot-Soulez et Soulg Capellietal. | Guillot-Soulez et Soulez
Article publié AGRH 2009 EURAM 2013 RGRH 2015 AFM 2015
Marque Communication Analyse conjointe ME et Génération Y |  Attractivité ME et coopératives
emploveur Chapitre d’ouvrage
IF\)/IEy Thése Guillot-Soulez et Soulez Guillot-Soulez et Soulez Guillot-Soulez et Soulez
se (men)t,ation Rapport de recherche RGRH 2011 Employe? Fliela'ltionS 2014 AGRH 2(,)15'
, g fi I Article en soumission Analyse conjointe Génération ME et coopératives
genérationnelle

et performance

Guillot-Soulez et Soulez

Guillot-Soulez et Soulez

RH RAM 2011 @GRH 2015
ME et Génération Y ME et coopératives
Guillot-Soulez et Soulez Guillot-Soulez et Guillot-Soulez et
Journée AFM / AGRH Soulez Soulez Guillot-Soulez et Sergot
2003 AFM 2005 RAM 2006 AGRH 2007
Interface RH commerciales Recherche Recherche Déménagements
Interface Interface Interface Interface Stratégie/GRH
%I;\;I:{;?r:;ess Marketing/ GRH Marketing/GRH Marketing/GRH
Sciences de Guillot-Soulez et Sgrgot
Gestion Guillot-Soulez et Soulez|  Guillot-Soulez et Soulez Management & Avenir 2010

JN IAE 2004
Transversalité
Interface Marketing/GRH

Tendances Venise 2006
Recherche
Interface Marketing/GRH

Déménagements
Interface Stratégie/GRH
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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 I'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 légaux 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 nationatiXootement influencé I'utilisation des
stock-options (Hirigoyen et Poulain-Rehm, 2000)u Beurantes jusqu’au milieu des années
1980, les pratiques de stock-options se sont ensléveloppées 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%®qmée I'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 stow@nspqui leur permettront de toucher une
plus-value importante si le cours de Bourse derégamise progresse.

Décidée dés mon entrée en DEA a travailler suhdee 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 deart-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-nptibI'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&éndRH), avec des représentants du
personnel de syndicats variés (CFE-CGC, CGT, CrDayec un responsable de I'association
FONDACT (association de réflexion et de promotiedalparticipation des salariés sous toutes

ses formes au sein des entreprises).
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L’étude menée a permis de souligner les objectifscifiques 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’asspdevantage les salariés a la vie de I'entreprise,
de reconnaitre les salariés comme créateurs deryale 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 etn 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 permaleégent de limiter le sentiment d’iniquité
gue peut susciter, chez les salariés, la distobuti’'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 entrepisment 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 lestplies d’attribution larges de stock-options, il
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 diofab87], partie du travail doctoral qui a
ensuite été présentée au Congrés Internationalodedmancdg28] 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 Yyahvier 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 aamtigt 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 aquioere 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 Viémoi995 et 1999 sur la gouvernance
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