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Introduction 

Diplôme créé en 1984, l’Habilitation à Diriger des Recherches (HDR) est définie 

réglementairement par l’arrêté du 23 novembre 1988 qui stipule dans son article premier 

que « l’habilitation à diriger des recherches sanctionne la reconnaissance du haut niveau 

scientifique du candidat, du caractère original de sa démarche dans un domaine de la science, 

de son aptitude à maîtriser une stratégie de recherche dans un domaine scientifique ou 

technologique suffisamment large et de sa capacité à encadrer de jeunes chercheurs ». Ce 

mémoire est l’occasion de faire un point d’étape sur une activité de recherche débutée il y a une 

quinzaine d’années. Il nous permet ainsi de faire ressortir la cohérence d’ensemble d’une 

stratégie de recherche personnelle et de mettre celle-ci en perspective en présentant ses 

prolongements futurs auxquels de futurs doctorants pourront être pleinement associés. 

 

1) D’une vision strictement financière à une vision élargie de la rémunération : des 

travaux de recherche centrés sur la rémunération et la marque employeur 

Les travaux synthétisés dans cette note résultent d’une activité de recherche initiée au début des 

années 2000 par la réalisation d’une Thèse de Doctorat en Sciences de Gestion. Au sein des 

Sciences de Gestion, mon activité de recherche se situe plus particulièrement dans le champ de 

la Gestion des Ressources Humaines et se concentre sur le thème de la rémunération avec 

l’ambition d’apporter des réponses académiques aux questions qu’il suscite. La rémunération 

apparait en effet comme un thème d’actualité, central et récurrent dans la vie économique et, 

en même temps, comme un objet de débats, de polémiques et de négociations. 

Face aux incertitudes économiques, sociales et technologiques, le capital humain joue un rôle 

crucial dans la compétitivité et la performance de l’entreprise (Pfeffer, 1994 ; Huselid, 1995). 

La gestion des ressources humaines devient dès lors stratégique dans la mesure où elle contribue 

à attirer et retenir ce capital et participe ainsi à la création de valeur et à la performance de 

l’entreprise (Ulrich, 1998). Au sein de la gestion des ressources humaines, la politique de 

rémunération fait aujourd’hui partie des outils stratégiques par ses effets directs et indirects sur 

la performance des individus, sur la capacité concurrentielle et sur la performance des 

entreprises (Gomez-Mejia et Balkin, 1992 ; Gerhart et Rynes, 2003 ; Gomez-Mejia et al., 2014 ; 

Berger et Berger, 2015). 
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Contrepartie du travail effectué, la rémunération, au départ centrée sur le seul salaire, s’est 

progressivement élargie et complexifiée avec l’intégration de nouveaux éléments financiers 

(primes, dispositifs de partage des profits, actionnariat salarié, assurance maladie, régimes de 

retraite…) rendant nécessaire, pour les entreprises, la mise en place d’une réelle gestion de la 

rémunération et l’instauration, dans les plus grandes d’entre elles, d’une fonction spécifique au 

sein des services Ressources Humaines : la fonction Compensation & Benefits (ou 

Rémunération et Avantages Sociaux). Dans la littérature, le concept de « rémunération totale » 

fait ainsi référence à l’ensemble de ces éléments de rémunération financière dont bénéficie le 

personnel (Gerhart et Rynes, 2003 ; Saint-Onge, 2014 ; Berger et Berger, 2015). 

L’expression de « rémunération globale » conduit, pour sa part, à faire la distinction entre deux 

composantes (Sire et David, 1993 ; Saint-Onge, 2014) : la rémunération extrinsèque (également 

qualifiée de rémunération financière ou de rémunération totale) et la rémunération intrinsèque 

(également qualifiée de rémunération non financière). 

- La rémunération extrinsèque se compose d’éléments de rémunération directs et indirects. 

La rémunération directe englobe la rémunération fixe (salaire de base et primes fixes), la 

rémunération variable liée à la performance individuelle (commission, primes et bonus de 

rendement) ou collective (bonus d’équipe, primes d’objectifs, systèmes de partage du profit 

et de participation au capital). La rémunération indirecte regroupe les systèmes de retraite, 

prévoyance et assurance, les avantages en nature et aides diverses ainsi que les avantages 

sociaux. 

- La rémunération intrinsèque correspond quant à elle à des éléments de rémunération 

associés au travail lui-même (statut social, conditions de travail, intérêt des activités, variété 

des tâches, charge de travail…), à l’environnement de travail (relations professionnelles, 

communication et feed-back) et aux perspectives qu’il offre (en termes de carrière, 

d’avancement et de possibilités de développement). 

Si le terme « rémunération » évoque d’emblée la dimension extrinsèque, l’utilisation de 

l’expression « rémunération globale » pour désigner à la fois les dimensions extrinsèque et 

intrinsèque de celle-ci permet de souligner sa complexité.  

Depuis quelques années, l’expression « marque employeur » semble être utilisée par les 

entreprises en lieu et place de l’expression « rémunération globale » (Saint-Onge, 2014). 

Comme le souligne Saint-Onge (2014), cet élargissement de la conception de la rémunération 

s’explique notamment par le fait que les entreprises se trouvent aujourd’hui confrontées à de 

nouveaux défis d’attraction des candidats qualifiés et de fidélisation des talents en raison des 

changements démographiques et sociologiques qui accentuent la pénurie de main d’œuvre tant 
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sur le plan quantitatif que qualitatif. Les entreprises doivent donc réfléchir à la proposition de 

valeur qu’elles offrent à leurs employés. Comme la composante extrinsèque de la rémunération 

(salaires, primes, avantages sociaux…) apparait comme la plus facile à imiter, les entreprises 

tentent de se différencier à travers les éléments non financiers. Cette recherche de 

différenciation se situe justement au cœur du concept de marque employeur. 

La marque employeur est en effet définie comme les bénéfices à la fois économiques 

(récompenses monétaires), fonctionnels (activités de développement) et psychologiques 

(sentiment d’appartenance, existence d’un but) associés à un emploi et à un employeur (Ambler 

et Barrow, 1996 ; Berthon et al., 2005). A l’interface entre le marketing et la gestion des 

ressources humaines, les travaux sur la marque employeur trouvent leurs fondements théoriques 

dans la littérature sur la marque (Keller, 1993 ; Aaker, 1996). Elle représente les avantages 

potentiels qu’un employé voit dans le fait de travailler pour une organisation (Berthon et al., 

2005), l’objectif étant de devenir un « employeur de choix » en communiquant auprès des 

candidats et des salariés le message selon lequel elle est un lieu de travail attractif, différent de 

ses concurrents (Berthon et al., 2005 ; Lievens, 2007). 

Au regard de sa définition, le concept de marque employeur englobe à la fois la rémunération 

extrinsèque et la rémunération intrinsèque et recouvre ainsi le concept de rémunération globale 

(Saint-Onge, 2008, 2014). Néanmoins, le concept de marque employeur s’en distingue par la 

présence de la dimension psychologique qui est peu, voire pas du tout, valorisée dans 

l’expression « rémunération globale ». La figure 1 reprend, de manière schématique, les points 

de chevauchement et, en même temps, les éléments de différenciation qui viennent d’être 

soulignés entre les trois concepts mobilisés. 
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Figure 1 - De la rémunération financière à la marque employeur : proposition de 

clarification conceptuelle 

 

 

 

A l’image de ce glissement sémantique, les travaux de recherche présentés ici se sont tout 

d’abord centrés sur la rémunération extrinsèque avant de s’élargir à la marque employeur. Pour 

autant, les questions de recherche qui les sous-tendent demeurent les mêmes :  

 
- Quelles sont les pratiques des entreprises en matière de gestion de la rémunération ou de 

gestion de la marque employeur ? 

- Comment la rémunération ou la marque employeur peut-elle contribuer à atteindre les 

objectifs stratégiques de l’entreprise ? 

- Quelle est l’influence de la rémunération ou de la marque employeur sur les attitudes et les 

comportements des salariés ? 

- Dans quelle mesure la rémunération ou la marque employeur favorise-t-elle l’attractivité 

organisationnelle puis l’engagement et la fidélisation des ressources humaines ? 

- Quels facteurs influencent ou contraignent la politique de rémunération ou la politique de 

marque employeur ? 

- Comment choisir et combiner les différentes composantes de la rémunération pour 

construire une politique cohérente et optimale ? Comment valoriser les bénéfices de la 

marque employeur pour être reconnu comme un employeur de choix ?  
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Nos recherches s’inscrivent ainsi dans un champ existant, celui de la rémunération, et visent à 

étudier, au niveau individuel, les effets de la rémunération sur les attitudes et les comportements 

et, au niveau stratégique, en quoi la rémunération peut constituer un levier de changement et de 

développement organisationnel. Les travaux menés visent à mieux comprendre les décisions en 

matière de rémunération et à montrer en quoi la politique de rémunération constitue une variable 

stratégique pour la performance de l’entreprise. Elles s’interrogent également sur les pratiques 

de rémunération en tant qu’instruments de gestion à travers l’évaluation de leur efficacité, 

l’analyse de leurs conditions d’efficacité et la mise en évidence de leurs possibles améliorations. 

Dans cette perspective, ces recherches se situent à la fois dans une démarche d’analyse a 

posteriori des pratiques des entreprises et dans une démarche d’anticipation et d’exploration 

prévisionnelle des évolutions. Les résultats obtenus permettent d’enrichir les connaissances 

scientifiques mais également de répondre aux interrogations des praticiens et d’éclairer leurs 

décisions. La politique de rémunération se situe en effet au cœur de la politique de gestion des 

ressources humaines et de la réussite des entreprises. Tout l’art du gestionnaire est de construire 

un mix rémunération optimal qui permette d’atteindre, sous contraintes, les objectifs de 

performance économique et de performance sociale de l’entreprise.  

Si le thème de la rémunération a fait l’objet de nombreuses recherches, notamment en France, 

jusqu’au début des années 2000, il semble moins susciter l’intérêt des chercheurs en gestion 

des ressources humaines aujourd’hui. Pourtant, les effets respectifs des différents mécanismes 

de rémunération sur les attitudes et les comportements des salariés et sur la performance de 

l’entreprise, les phénomènes de complémentarité ou de substitution entre mécanismes, les 

conséquences des évolutions des cadres légaux et fiscaux restent mal connues et appellent de 

nouvelles recherches. Le thème de la marque employeur, plus spécifiquement, a émergé plus 

récemment et suscite de nombreuses recherches en France et au niveau international. 

Néanmoins, si les conséquences positives attendues de la marque employeur sont bien 

documentées d’un point de vue théorique, le concept apparait encore peu stabilisé et des tests 

empiriques restent nécessaires afin de confirmer ses effets. Nos travaux contribuent à apporter 

des réponses aussi bien académiques que managériales par rapport aux enjeux qui viennent 

d’être soulignés. 
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2) Une stratégie de recherche ancrée en gestion des ressources humaines et en même 

temps ouverte sur d’autres disciplines des Sciences de Gestion 

Dès le début de nos activités de recherches, en DEA et en Thèse de Doctorat, le thème de la 

rémunération s’est imposé avec la volonté d’approfondir la question du lien entre la 

rémunération et la performance de l’entreprise. Le choix de travailler sur cette thématique a 

résulté de nos lectures académiques, d’échanges avec des responsables d’entreprises et des 

salariés et du désir de démontrer, qu’au-delà des coûts engendrés, la rémunération, par les 

attitudes et les comportements qu’elle génère, peut contribuer à la performance de l’entreprise. 

Cette question ayant déjà été abordée dans de nombreux travaux de recherche, l’originalité de 

notre travail doctoral a tenu au fait d’analyser une pratique de rémunération alors en plein essor 

et objet de débats et de controverses, les stock-options, en adoptant une perspective Ressources 

Humaines. Jusque-là les travaux empiriques consacrés aux stock-options se situaient dans le 

champ de la finance et étaient avant tout centrés sur les attributions allouées aux dirigeants. 

Dans le cadre de la théorie financière, les stock-options représentent en effet un mécanisme 

d’alignement des intérêts des actionnaires et des dirigeants (théorie de l’agence) et un outil de 

signalisation de la qualité de la gestion de l’entreprise (théorie des signaux). Au regard de 

l’évolution des pratiques des entreprises (développement des attributions et élargissement du 

périmètre des attributaires), il nous a semblé nécessaire et original, d’intégrer à l’analyse des 

pratiques de stock-options une dimension Ressources Humaines et de s’intéresser aux 

différentes populations bénéficiaires des plans (dirigeants, salariés cadres, salariés non cadres, 

futurs salariés…). La Thèse de Doctorat et les publications qui en sont issues ont été l’occasion 

de faire un état des lieux des pratiques de stock-options dans les entreprises du CAC40, 

d’analyser les discours accompagnant leur mise en place et de démontrer leur performance RH 

en soulignant l’influence des stock-options sur l’implication organisationnelle des bénéficiaires 

puis d’analyser les phénomènes de substitution entre stock-options et actions gratuites avec 

l’introduction de ce nouveau mécanisme en droit français. 

Au départ centrés sur les seuls mécanismes de rémunération en actions, nos travaux de 

recherche se sont ensuite élargis aux autres périphériques légaux (Donnadieu, 1997) relevant 

de l’épargne salariale (participation financière aux résultats, intéressement, plans d’épargne) et 

nous ont conduit à faire le lien entre périphériques légaux et politique salariale. Mon 

rattachement au CEREFIGE, laboratoire de l’Université de Lorraine, a été l’occasion de 

remporter, avec des chercheurs de cette équipe, un appel à projets de la DARES intitulé 

« Analyse économique des liens entre l’épargne salariale et les politiques de rémunération ». 
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Le travail réalisé nous a conduits à étudier l’influence de l’épargne salariale sur les pratiques 

de rémunération des entreprises françaises et à analyser les stratégies, la congruence des 

pratiques et le rôle modérateur que peuvent jouer les relations professionnelles à ce niveau. 

Ces travaux centrés sur la rémunération financière permettent d’éclairer la diversité des 

pratiques, les arbitrages au sein du mix rémunération et la dimension contingente des pratiques 

de rémunération. Si la relation entre la rémunération financière et la performance de l’entreprise 

constitue une problématique de recherche centrale pour la gestion des ressources humaines, elle 

est appréhendée, dans nos travaux, dans une vision non isolée du reste de l’entreprise car mise 

en relation, en particulier, avec la finance et la stratégie. 

Cet ancrage en gestion des ressources humaines empreint d’ouverture sur d’autres disciplines 

des Sciences de Gestion constitue un point commun à plusieurs de nos projets de recherches. 

Plusieurs de nos recherches se traduisent par une ouverture sur le marketing qui s’est réalisée 

en deux temps avec, tout d’abord, des travaux de nature scientométrique sur les publications 

dans les deux disciplines puis, ensuite, en travaillant sur le thème de la marque employeur. Les 

travaux sur la scientométrie [10 ; 27 ; 30 ; 33 ; 34] ne seront pas détaillés dans ce mémoire car 

ils représentent un axe de recherches secondaire et qui a depuis été laissé en suspens. Précisons 

qu’ils ont permis de réaliser un état des lieux de la recherche en gestion des ressources humaines 

et en marketing et de faire ressortir les concepts et les thématiques de recherches privilégiés par 

les chercheurs tant en soulignant le manque de transversalité entre les deux disciplines, à 

l’exception de thématiques par nature transversales comme celle de la gestion des ressources 

humaines commerciales. Au-delà, des facteurs tant individuels que collectifs permettent 

d’expliquer les évolutions mises en évidence. Les facteurs individuels renvoient aux 

caractéristiques des auteurs des articles (genre, nationalité). Les facteurs organisationnels sont 

relatifs à la discipline et à sa structuration. L’institution, dans son ensemble, favorise 

l’isomorphisme sous ses formes à la fois coercitives (rituel de conformité, production de règles 

auto-référentes), mimétiques (imitation préférée à l’innovation) et normative (processus de 

professionnalisation des acteurs). Au sein de l’institution, les revues via leur politique éditoriale 

(numéros spéciaux, rubriques…) peuvent venir amplifier les tendances. Le choix des 

thématiques de recherche s’avère être influencé tant par les normes de la discipline, qui 

conduisent les chercheurs à s’engager prioritairement sur des voies déjà maintes fois explorées 

et perçues comme valorisées par l’institution, que par l’existence de traditions de recherche qui 

favorisent la reproduction plutôt que l’émergence de nouvelles voies de recherche. 

Ces premiers travaux à l’interface des deux disciplines nous ont permis, d’un point de vue plus 

personnel, de mieux connaitre les thématiques de recherche abordées par les chercheurs en 
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gestion des ressources humaines et de nous interroger sur les conditions de la production 

scientifique, éléments qui se sont révélés utiles pour la suite de la carrière.  

Depuis, ce désir d’innover en explorant les interstices entre les disciplines a trouvé un terrain 

naturel avec la thématique de la marque employeur permettant, en même temps, le glissement 

de la rémunération financière vers une vision plus large de la rémunération. Cette thématique 

nous conduit en effet à relier un concept dont les fondements théoriques originels se situent en 

marketing et des théories ancrées en gestion des ressources humaines (théories de la motivation 

et de la satisfaction, théorie de l’identité sociale, théorie du fit Individu-Organisation). 

Cet ancrage en gestion des ressources humaines associé à la volonté de créer des passerelles 

avec d’autres disciplines des Sciences de Gestion a également pu être réalisé de manière plus 

ponctuelle.  

Tout d’abord, des publications sur la place de la gestion des ressources humaines lors des 

transferts complets d’établissements (disparition totale de l’activité au lieu de départ et création 

d’un nouvel établissement sur le lieu d’arrivée) nous ont permis de relier GRH et stratégie 

d’entreprise [7 ; 24]. Décision stratégique, ce type de transfert est source d’incertitudes pour la 

gestion des ressources humaines car il est synonyme d’une mobilité collective et subie pour les 

salariés, susceptible de générer des attitudes et des comportements négatifs de leur part : baisse 

de productivité, absentéisme, conflits sociaux voire, à l’extrême limite, démission. Ces travaux 

nous ont permis d’analyser les conditions de réussite de ces transferts en étudiant plus 

particulièrement trois dimensions peu abordées dans la littérature : la place de la communication 

interne, de l’encadrement intermédiaire et de la négociation sociale. 

Ensuite, au sein de l’ouvrage collectif Les grands auteurs en management international, la 

rédaction du chapitre consacré à C.K. Prahalad nous a permis d’explorer les travaux de cet 

auteur dans le champ du management international et de faire, en même temps, le lien avec la 

gestion des ressources humaines du fait de l’importance du design organisationnel au sein des 

firmes multinationales [13]. Ces dernières doivent en effet réfléchir aux mécanismes, 

notamment RH, susceptibles de faciliter la mise en œuvre de la stratégie de l’entreprise. 

Cet ancrage en gestion des ressources humaines empreint d’ouverture sur les autres disciplines 

des Sciences de Gestion se retrouve dans la variété des cadres conceptuels utilisés qui couvrent 

un large champ de références théoriques, classiques ou plus récentes, mobilisées dans l’analyse 

des organisations : théories de la motivation et de l’implication, théorie des réseaux sociaux, 

théorie des attentes, théorie de l’identité sociale, théorie du fit Individu-Organisation, théorie 

financière (théorie du signal, théorie de l’agence), théorie des parties prenantes, sociologie néo-

institutionnaliste… 
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3) Positionnement épistémologique et démarche méthodologique 

L’épistémologie est définie par Piaget (1967) comme l’étude de la constitution des 

connaissances valables. Elle est, de ce fait, consubstantielle au travail scientifique. La réflexion 

épistémologique invite le chercheur à s’interroger sur la nature de la connaissance, sur 

l’élaboration de celle-ci, sur le caractère valable de la connaissance ainsi que sur les incidences 

de la connaissance produite sur le réel étudié.  

Ce travail de synthèse et de mise en perspective de nos travaux de recherche nous conduit à 

mener une analyse réflexive par rapport à notre pratique scientifique, à en expliciter les 

présupposés implicites ainsi qu’à justifier les choix effectués. Le paradigme positiviste apparait 

comme le paradigme dominant dans nos travaux de recherche. Le positivisme s’appuie sur trois 

hypothèses fondatrices (Avenier et Gavard-Perret, 2012) : 

- L’hypothèse ontologique qui postule l’existence d’un réel indépendant de l’intérêt et de 

l’attention que peut lui porter le chercheur ; 

- L’hypothèse de détermination naturelle qui pose qu’il existe une certaine forme de 

détermination interne propre au réel existentiel ; 

- L’hypothèse d’épistémologie dualiste qui postule que le chercheur doit se placer en position 

d’extériorité par rapport au phénomène étudié. 

Dans ce cadre, notre démarche scientifique nous amène à considérer que le chercheur sera 

capable d’étudier le réel, de le cerner, en conservant sa neutralité, et sera capable d’établir des 

lois universelles décrivant des relations entre des faits observables et mesurables 

scientifiquement. Ce paradigme implique, pour le chercheur, de recourir à une méthodologie 

scientifique permettant de mettre au jour la nature déterministe de ces lois, de prendre des 

précautions pour rester distant de son objet d’étude et de travailler dans des conditions 

contrôlées. Le principe d’objectivité défini par Popper (1972) pose, en effet, que l’observation 

de l’objet extérieur par un sujet ne doit pas modifier la nature de cet objet. La connaissance sera 

dite objective dans la mesure où elle peut garantir l’indépendance du sujet à l’égard de l’objet 

de connaissance ou, du moins, limiter les interférences entre le sujet et l’objet. Néanmoins, ce 

positionnement ne nous empêche pas de porter une attention au contexte de survenance des 

événements et des actions dans la mesure où, si les règles et structures sont universelles, elles 

s’actualisent dans des contextes particuliers selon des principes qui ne renvoient que rarement 

à des causalités simples et linéaires (Allard-Poesi et Perret, 2014). 

Si certains de nos travaux se révèlent descriptifs dans une démarche exploratoire, l’essentiel de 

notre travail de recherche vise à mettre à l’épreuve empirique des hypothèses théoriques et 
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s’inscrit donc dans une logique déductive. L’élaboration de l’objet de la recherche s’appuie sur 

l’identification d’insuffisances dans les théories rendant compte de la réalité et les résultats de 

la recherche visent à combler ces insuffisances afin d’améliorer la connaissance sur la réalité 

extérieure et les mécanismes qui la conditionnent et comporte donc une part de vérification. 

Les dispositifs méthodologiques associés au paradigme positiviste sont principalement marqués 

par la quantification, l’expérimentation et la validation empirique des énoncés sur un principe 

hypothético-déductif (Allard-Poesi et Perret, 2014). Une attention particulière doit donc être 

apportée au design de la recherche et à la démarche méthodologique via le choix des outils et 

des instruments de mesure afin de renforcer la fiabilité et la validité des recherches menées. 

Dans nos recherches, la réflexion porte tout d’abord sur l’élaboration du design de la recherche 

afin d’accéder à un bon niveau de validité interne en essayant d’écarter les biais relatifs au 

contexte de la recherche, au recueil des données et à l’échantillon. Nos recherches nous 

conduisent à mobiliser des méthodologies variées qui reposent sur les outils classiques de 

l’économétrie et de l’analyse des données : analyse typologique, analyse lexicographique, 

analyse conjointe et analyses de régression. Une attention est, de ce fait, portée au choix des 

instruments de mesure avec la sélection d’instruments fiables (l’instrument de mesure doit 

permettre à des observateurs différents de faire des mesures concordantes d’un même sujet avec 

le même instrument) et valides (l’instrument permet d’obtenir des résultats les plus similaires 

possibles si l’on mesure plusieurs fois le même objet avec le même instrument de mesure). 

Enfin, les questions de fiabilité, validité interne et externe des résultats obtenus sont posées. 

Ces éléments font inévitablement partie de notre réflexion de chercheur aux différentes étapes 

de la conduite d’un projet de recherche et sont explicités dans les articles servant à 

communiquer ou lors des échanges avec les évaluateurs dans le cadre du processus de révision 

d’un article. Par exemple, lors de la rédaction d’articles, un soin est apporté à la présentation 

détaillée de la méthodologie de la recherche afin de permettre une éventuelle réplication de 

l’étude menée.  
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4) Structuration du mémoire 

Cette introduction nous a permis de présenter la stratégie de recherche, son ancrage au sein des 

Sciences de Gestion dans le champ de la gestion des ressources humaines ainsi que les questions 

centrales abordées par nos problématiques de recherche. En complément, la figure 2 propose 

une vision synthétique, à la fois chronologique et thématique, des travaux de recherche. La suite 

de ce mémoire est structurée autour des deux principaux axes de recherche. 

 

La première partie rassemble des travaux qui apportent de la connaissance sur les pratiques de 

rémunération financière (1.1) et sur leurs déterminants (1.2). L’objectif commun de ces 

recherches est d’analyser les politiques de rémunération en étudiant et en expliquant les choix 

effectués par les entreprises dans la construction de leur mix rémunération. La contribution de 

ces travaux est d’ordre empirique avec l’identification des opportunités de choix et des logiques 

d’arbitrage en fonction des stratégies, des objectifs et des contraintes des entreprises et, en 

même temps, la mise en évidence des pressions institutionnelles qui s’exercent sur les 

entreprises dans la définition de leur politique de rémunération. Ces dernières apparaissent en 

effet comme des pratiques de gestion des ressources humaines encastrées et donc influencées 

par la nécessité de combiner recherche d’efficacité et pressions institutionnelles. 

 

La deuxième partie regroupe des travaux portant à la fois sur la rémunération financière (2.1) 

et la marque employeur (2.2), l’objectif de recherche commun étant d’éclairer leur lien avec la 

performance de l’entreprise. La contribution de ces travaux est d’abord la mise en évidence 

d’une relation positive entre rémunération financière et performance de l’entreprise, qui 

confirme le caractère stratégique de cette variable de la politique RH. Sur le thème de la marque 

employeur, nos travaux contribuent à identifier les conditions de réussite d’une stratégie de 

marque employeur performante en soulignant la nécessité de prendre en considération 

l’hétérogénéité de la génération Y et de construire une identité de marque employeur distinctive, 

source d’attractivité et d’engagement des salariés actuels ou potentiels. 

 

La conclusion propose une mise en perspective de ces travaux en revenant sur les contributions 

académiques et managériales de nos recherches, sur les voies de recherches futures et sur les 

compétences qui nous seront utiles pour encadrer de jeunes chercheurs qui pourront nous 

accompagner dans cette exploration. 
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Figure 2 - Présentation synthétique des travaux 

Thématique de 
recherche 

2001-2006 2006-2013 Depuis septembre 2013 
Doctorat en Sciences de Gestion- IAE de Paris 

MCF - Université de Haute-Alsace MCF - IAE Université Lyon 3 Allocataire Monitrice 
Normalienne 

ATER Paris 
8 ATER Paris 11 

Rémunération 
en actions 

 

Epargne 
salariale (ES) 

 

Rémunération 
et pressions 

institutionnelles 

 

Guillot-Soulez 
AGRH 2004 

Stock-options 

Laroche et al. 
SASE 2013 
ES/salaires 

Laroche et al. 
DARES 2013 
Rapport ES 

Laroche et al. 
AGRH 2013 
ES/salaires 

Laroche et al. 
AGRH 2012 

ES/déterminants 

Guillot-Soulez 
RGRH 2009 

Stock-options 

Guillot-Soulez 
Gestion 2000 2006 

Stock-options 

Guillot-Soulez 
Thèse 2005 

Stock-options 

Guillot-Soulez 
AGRH 2006 

Stock-options 

Guillot-Soulez 
CIG 2006 

Stock-options Guillot-Soulez 
CIG 2013 

Stock-options / 
actions gratuites 

Floquet et al. 
RGRH 2014 

ES/déterminants 

Laroche et al. 
Management Revue 

ES 

Guillot-Soulez 
Thèse 2005 
Discours  

Stock-options 

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 

 

Guillot-Soulez 
ERH 2012 

Rémunération des 
dirigeants 
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Thématique de 
recherche 

2001-2006 2006-2013 Depuis septembre 2013 
Doctorat en Sciences de Gestion- IAE de Paris 

MCF - Université de Haute-Alsace MCF - IAE Université Lyon 3 Allocataire Monitrice 
Normalienne 

ATER Paris 
8 ATER Paris 11 

Rémunération 
et 
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Marque 
employeur 

(ME), 
segmentation 

générationnelle 
et performance 

RH 
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GRH/autres 
disciplines 
Sciences de 
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Allouche et al. 
Etude EP 2003 

RH et performances 

Allouche et al. 
AGRH 2004 

RH et performances 

Guillot-Soulez et Soulez 
AGRH 2009 

Analyse conjointe 

Guillot-Soulez et Soulez 
EURAM 2013 

ME et Génération Y 

Guillot-Soulez et Soulez 
AFM 2015 

ME et coopératives 

Guillot-Soulez et Soulez 
AGRH 2015 

ME et coopératives 
 

Guillot-Soulez et Sergot 
AGRH 2007 

Déménagements 
Interface Stratégie/GRH 

Guillot-Soulez et 
Soulez 

AFM 2005 
Recherche 
Interface 

Marketing/GRH 
 

Guillot-Soulez et Soulez 
Journée AFM / AGRH 

2003 
RH commerciales 

Interface 
Marketing/GRH 

Guillot-Soulez et Soulez 
JN IAE 2004 
Transversalité 

Interface Marketing/GRH 

Guillot-Soulez et Soulez 
Tendances Venise 2006 

Recherche 
Interface Marketing/GRH 

 

Guillot-Soulez et Soulez 
RGRH 2011 

Analyse conjointe 
 

Guillot-Soulez et Soulez 
RAM 2011 

ME et Génération Y 
 

Guillot-Soulez et Soulez 
Employee Relations 2014 

Génération 
 

Guillot-Soulez et 
Landrieux-Kartochian 
Grands auteurs en MI 
2014 : C.K. Prahalad 
Interface Management 

International/GRH 

Guillot-Soulez et Soulez 
Digital Natives 2015 

Communication de recrutement 

Guillot-Soulez et 
Soulez 

RAM 2006 
Recherche 
Interface 

Marketing/GRH 
 Guillot-Soulez et Sergot 

Management & Avenir 2010 
Déménagements 

Interface Stratégie/GRH 
 

Guillot-Soulez et Soulez 
@GRH 2015 

ME et coopératives 
 

Capelli et al. 
RGRH 2015 
Attractivité 
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1. La rémunération financière : connaître les pratiques et analyser leurs 

déterminants 

La définition de la politique de rémunération a une importance stratégique pour les entreprises 

et est, en même temps, une des activités parmi les plus complexes car elle doit concilier 

l’atteinte d’objectifs économiques (satisfaction du client), financiers (satisfaction de 

l’actionnaire) et sociaux (satisfaction du salarié) et le respect de contraintes, notamment 

juridiques.  

Dans ce contexte, le concept de mix rémunération renvoie au choix que peuvent faire les 

entreprises parmi les différentes composantes de la rémunération et sous-entend de facto une 

logique d’arbitrage entre les différents éléments de rémunération qui s’offrent aux entreprises.  

Cette recherche d’une stratégie de rémunération optimale a été étudiée avec l’objectif de 

contribuer à une meilleure connaissance des pratiques des entreprises en matière d’utilisation 

des périphériques légaux, en s’interrogeant sur l’existence de logiques d’arbitrage (arbitrages 

au sein des dispositifs de rémunération en actions, arbitrages entre épargne salariale et pratiques 

salariales) et en analysant les déterminants de la rémunération financière. 

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

rémunération 

Au sein du mix-rémunération, nos travaux de recherche se sont principalement centrés sur les 

périphériques légaux à travers l’étude des pratiques de rémunération en actions (stock-options, 

actions gratuites) et d’épargne salariale.  

1.1.1. Pratiques de rémunération en actions : stock-options vs actions gratuites 

Jusqu’en 2005, les entreprises françaises ne pouvaient attribuer qu’une seule forme de 

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

deux types de rémunération en actions : les stock-options et les actions gratuites. Jusqu’en 2005, 

aucun arbitrage n’était donc possible entre ces deux modes de rémunération en actions et le 

choix se limitait à attribuer ou non des stock-options. Pour les entreprises ayant décidé de 

proposer des stock-options dans leur mix rémunération, la question était alors de déterminer les 

caractéristiques des plans et de savoir quel type de plan privilégier. Ces questions ont été au 

cœur de mes premiers travaux de recherche.  
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�  Les pratiques de stock-options 

Le mécanisme des stock-options a été introduit en France par la loi du 31 décembre 1970 sous 

le terme de « plan d’options sur actions » (POA). Un POA accorde le droit (l’option) à des 

personnes d’acheter des actions de leur entreprise à un prix fixé à l’avance (le prix d’exercice) 

durant une période donnée. Les facteurs nationaux ont fortement influencé l’utilisation des 

stock-options (Hirigoyen et Poulain-Rehm, 2000). Peu courantes jusqu’au milieu des années 

1980, les pratiques de stock-options se sont ensuite développées lorsque les entreprises 

fraîchement privatisées ont donné l’exemple en utilisant ce mode de rémunération et avec 

l’allègement de leur fiscalité (loi sur l’épargne de 1987). A partir de 1995, deux facteurs 

principaux expliquent le décollage massif des stock-options. Tout d’abord, le rapport Viénot 

sur le gouvernement d’entreprise publié en 1995 préconise l’utilisation des stock-options 

comme instrument privilégié du contrôle par le conseil d’administration de la rémunération des 

dirigeants. Ensuite, ce mode de rémunération se généralise dans les start-up qui, n’ayant pas 

les moyens financiers de payer un véritable salaire aux personnes qu’elles emploient, leur 

proposent un salaire de base faible et des stock-options qui leur permettront de toucher une 

plus-value importante si le cours de Bourse de l’entreprise progresse. 

Décidée dès mon entrée en DEA à travailler sur le thème de la rémunération, c’est dans ce 

contexte que mes premières recherches se sont orientées vers le mécanisme des stock-options 

et l’analyse d’une pratique originale et sujette à débats : les politiques de généralisation des 

plans d’options sur actions à l’ensemble des salariés dans de grandes entreprises [38]. 

S’inspirant des pratiques de start-up, Alcatel et Vivendi avaient en effet décidé, en 1999, 

d’attribuer des stock-options à l’ensemble de leurs salariés. 

Les stock-options ayant jusque-là été essentiellement étudiées dans les recherches en finance 

en se centrant sur l’attribution de stock-options aux dirigeants, il semblait intéressant d’analyser 

cette pratique sous l’angle Ressources Humaines. L’objet du mémoire a donc été de s’interroger 

sur les enjeux d’une généralisation des stock-options à l’ensemble des salariés dans ces deux 

grandes entreprises et sur la perception d’une telle pratique par les acteurs concernés. Pour cela, 

une étude qualitative a été menée avec la réalisation d’entretiens au sein des services concernés 

dans chacune des deux entreprises (Secrétariat Général et DRH), avec des représentants du 

personnel de syndicats variés (CFE-CGC, CGT, CFDT) et avec un responsable de l’association 

FONDACT (association de réflexion et de promotion de la participation des salariés sous toutes 

ses formes au sein des entreprises).  
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L’étude menée a permis de souligner les objectifs spécifiques associés à ces opérations 

d’attributions généralisées de stock-options au sein de grandes entreprises. Les enjeux sont de 

marquer la solidarité autour d’un projet, d’associer davantage les salariés à la vie de l’entreprise, 

de reconnaître les salariés comme créateurs de valeur, de les motiver, de compléter leur 

rémunération et de partager la plus-value avec eux tout en leur faisant prendre conscience de 

l’intérêt de l’actionnaire. En revanche, d’après les personnes interrogées et sans que cela ait pu 

être testé empiriquement auprès des bénéficiaires, ces attributions n’auraient pas de 

conséquences sur les comportements et les attitudes des salariés en raison du faible nombre 

d’options attribuées et dans la mesure où ceux-ci n’ont pas le sentiment de pouvoir influencer 

les décisions et, in fine, le cours de l’action.  

Confirmant les études antérieures, la communication est apparue comme un élément clé pour 

la réussite de ce type d’opération, notamment en raison de la complexité du mécanisme des 

stock-options aux yeux des salariés. Elle permet également de limiter le sentiment d’iniquité 

que peut susciter, chez les salariés, la distribution d’un nombre réduit de stock-options 

comparativement aux attributions dont bénéficient les principaux dirigeants de l’entreprise.  

Au final, ce travail amenait à conclure que les politiques de généralisation des stock-options à 

l’ensemble des salariés dans de grandes entreprises avaient plutôt vocation à rester des 

opérations exceptionnelles. Il est en effet apparu que le mécanisme était généralement difficile 

à comprendre par les salariés et que ceux-ci préféraient que soient privilégiés d’autres 

mécanismes de participation financière comme la participation, l’intéressement ou les plans 

d’épargne. 

A l’issue de ce premier travail centré sur les politiques d’attribution larges de stock-options, il 

a paru nécessaire d’appréhender les politiques de stock-options de manière plus globale afin de 

mieux connaitre les pratiques des grandes entreprises. Un travail de recensement systématique 

des plans a donc été entrepris dans le cadre du Doctorat [37], partie du travail doctoral qui a 

ensuite été présentée au Congrès International de Gouvernance [28] et publié dans la revue 

Gestion 2000 [11]. Ce travail a permis d’identifier la totalité des plans mis en place dans les 

entreprises du CAC40 sur une période allant du 1er janvier 1995 au 31 décembre 2003. Ce 

recensement a été réalisé à partir des 240 rapports annuels publiés par les 40 entreprises du 

CAC entre 1998 et 2003. Les rapports annuels contiennent en effet des informations sur tous 

les plans en cours au moment de leur publication. Il s’agit d’une source d’informations 

essentielle compte tenu de la confidentialité qui entoure la communication des entreprises sur 

ce sujet. De plus, les entreprises, d’abord encouragées à davantage de transparence sur les 

rémunérations (rapports Cadbury en 1992 puis Viénot en 1995 et 1999 sur la gouvernance 



























































































































































































 

 

 


