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Sommaire

Cette recherche vise a évaluer l'influence du type de systé¢me de
rémunération utilisé sur les perceptions de justice distributive et
procédurale. Les systemes de rémunération a l'étude sont la
rémunération basée sur les compétences et la rémunération

traditionnelle c'est a dire basée sur une évaluation des emplois. Nous

mesurons la justice distributive par les reégles basées sur les besoins et

sur 1'égalité et par I'équité individuelle, interne et externe. La justice
procédurale, quant a elle, est mesurée par les perceptions de

consistance, de contrble et d'uniformité.

Un questionnaire est envoyé par service de publipostage a 4
000 travailleurs de la ville de Alma. Le taux de réponses obtenues est

de 7, 65%.

Suite a différentes analyses statistiques effectuées grice au
logiciel SAS, nous obtenos des résultats démontrant que les employés
régis par un systeéme de rémunération basé sur les compétences
percoivent plus de justice procédurale et distributive, tel que mesuré
par sept des huit variables dépendantes utilisées. Ceci appuit en partie
nos hypothéses de recherches. Nous n'avons obtenu qu'un seul

résultat non significatif.
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1. CONCEPTUALISATION DU PROBLEME DE

RECHERCHE

Ce premier chapitre a pour objet de permettre au lecteur
d'apprécier la pertinence et l'importance de la recherche envisagée.
Les principaux concepts de la recherche ainsi que le stade ou en est

rendue la recherche sur ces themes sont présentés.

1.1 L'IMPORTANCE DE LA COMPETENCE COMME
FACTEUR DE COMPETITIVITE

L'environnement économique changeant, la globalisation des
marchés et les changements technologiques entrainent une
concurrence accrue et un changement dans la nature du travail a
effectuer. Les valeurs de travail, les buts et les facons de faire les
choses ont changé dramatiquement (Cofsky, 1993). La globalisation
des marchés et les faibles coflits de production dans certains pays
impliquent un revirement dans la base de 1'économie de plusieurs
pays développés. Ces derniers tendent désormais de plus en plus a se
recycler dans la production de connaissances et de services. Les
cycles de vie des produits sont aujourd'hui plus courts; les produits
sont donc appelés a changer plus vite. Afin de pallier a la demande
de produits toujours améliorés, toujours nouveaux, il est nécessaire
pour les entreprises que leurs employé€s soient innovateurs, capables
de s'adapter rapidement aux changements et d'apprendre de nouvelles

facons de travailler. D'autre part I'émergence de pratiques de



mobilisation des ressources humaines telles la qualité totale, les
groupes de travail autonomes et de participation des employés
amenent les employeurs a trouver d'autres méthodes pour
récompenser les employés. Par exemple, le fait de récompenser
I'apprentissage de plusieurs tiches ou habiletés encourage la mobilité

du personnel.

Pour répondre a la concurrence, les compétences ou habiletés
deviennent des facteurs d'importance majeure, d'ol la nécessité pour
les organisations d'acquérir plus de flexibilité de la part de leurs
employés. De cette fagon, elles peuvent s'adapter aux changements de
I'environnement plus rapidement et sont plus concurrentielles. Il a
€t€ démontré dans plusieurs €tudes que les organisations ayant
développé et utilisé au maximum les compétences organisationnelles
par de la formation par exemple, ont vu leur niveau de performance
a long terme augmenter de fagcon plus significative que celles qui

n'avaient pas fait cet investissement (Tremblay, 1996a).

Une tendance maintenant fort répandue en entreprise pour
répondre aux pressions de la concurrence est l'aplanissement de
I'échelle hiérarchique. Une conséquence importante de cet
aplanissement est la réduction des possibilités d'avancement et de
promotion, c'est-a-dire la diminution de l'accés aux récompenses
classiques (Tremblay, 1996a). De plus, les entreprises requiérent
maintenant beaucoup moins de personnes pour accomplir beaucoup
plus de travail. Ceci améne un paradoxe. Si les entreprises éliminent
des paliers hi€rarchiques complets et procédent a des mises a pied

majeures, cecl augmente d'autant plus la valeur des gens qui restent
g g q




dans l'entreprise, les survivants. Ceux-ci, pour assurer leur

employabilité sur le marché du travail, doivent augmenter leur

niveau de compétences (Gubman, 1995). Cette conjoncture nouvelle

fait dire 8 Gubman (1995) que le pouvoir pour les organisations ne
vient désormais plus du contréle. Il vient du niveau de connaissance
qu'elles peuvent générer et partager aussi rapidement et ouvertement
que possible, ces connaissances pouvant servir a satisfaire le client et

a produire des résultats.

Si cette nouvelle conjoncture nous amene a utiliser de nouvelles
fagons de faire les choses, les anciennes fagcons de récompenser sont-
elles toujours efficaces? Les systemes de rémunération traditionnels,
tel 1'évaluation des emplois qui est le systeme le plus répandu, ont été
depuis quelques années sujets a de nombreuses et importantes
critiques (Lawler; 1986, 1991, 1992). De fait, 1'évaluation des
emplois n'est pas seulement une fagon de rémunérer les employés
mais une approche rigide de gestion. Cette approche supporte une
approche bureaucratique de l'organisation, met l'accent sur le
controle, renforce la hiérarchie et freine le changement en
encourageant les gens a ne faire que ce qui est inclus dans leur
description de tiches. Cette approche de gestion ne cadre pas avec la
nouvelle conjoncture a laquelle les entreprises doivent faire face pour

demeurer compétitives.



1.2 L'EMERGENCE DE LA REMUNERATION BASEE
SUR LES COMPETENCES

Le systeme de rémunération d'une entreprise reflétant ce
qu'elle valorise et ce pourquoi elle récompense ses employés; il peut
étre tres efficace pour modifier les comportements. Comme Caudron
(1993) le dit si bien, en d'autres termes, "Ne restructurez, formez,
aplatissez, rationalisez, faites participer ou attendez les bénéfices de
changements organisationnels que si votre plan de rémunération
supporte ces initiatives. Tous les sermons du monde ne réussiront pas
a convertir vos employés a une nouvelle fagcon de penser, si vous
ignorez la raison fondamentale pour laquelle ils viennent au travail a

tous les jours: le chéque de paye."l

Afin d'amener les employés a adopter des comportements
concordant plus avec les besoins de flexibilité des entreprises, un
nouveau systeme est apparu en rémunération vers le milieu des
années 1970. Il s'agit de la rémunération basée sur les compétences
(SRC). Ce systeme de rémunération est connu sous plusieurs
appellations: rémunération selon les connaissances (knowledge pay),
selon les habiletés (skill-based pay), multi-habiletés (multi-skills pay).
Certains auteurs, tels Luthans et Fox (1989), croient que les
différentes appellations refletent une différence dans les systemes.
Cependant, en général, les auteurs utilisent les termes d'une facon

interchangeable.

I Caudron, Shari (1993) p. 64B traduction libre




Ce type de rémunération est de plus en plus utilisé. Lawler,
Ledford et Chang (1993) rapportent deux enquétes qu'ils ont
effectuées en 1987 et 1990. Celles-ci ont été réalisées aupres des
1000 plus grandes entreprises américaines de Fortune. Les
répondants €taient respectivement au nombre de 323 et 313
entreprises. Les résultats démontrent qu'en 1987, la proportion
d'entreprises utilisant un SRC pour au moins une partie de leurs
employés é€tait de 40%. En 1990 cette proportion est passée a 51%.
Selon Gupta et coll. (1992), 8% des corporations américaines
utilisaient un SRC en 1985 alors qu'en 1990, prés de la moitié des
1000 compagnies de Fortune disaient utiliser une forme de SRC.
Cela représente une augmentation de la prévalence des SRC a 25% en
quelques années (Tremblay, 1993). De plus, dans le sondage de
Lawler, Ledford et Chang (1993), il ressort que la tendance pour
l'utilisation future des SRC est a la hausse. En effet, seulement 2%
des répondants disent prévoir diminuer 'utilisation de tels systemes
alors que 53% prévoient augmenter leur utilisation, et 45% croient
que leur taux devrait rester le méme dans les années a venir. Au
Québec, une enquéte réalisée par Tremblay et coll. (1996a)
démontre que moins de 10% des 320 organisations publiques et
privées composant leur échantillon utilisaient un SRC. Cependant
plus de 24% d'entre elles indiquaient qu'elles avaient l'intention soit
d'étendre cette forme de rémunération ou de l'implanter dans un

avenir rapprocheé.

Tremblay (1993) mentionne de nombreuses entreprises
américaines ayant adopté un SRC: Chrysler, General Food, Johnson

et Johnson, Northern Telecom, Honeywell, Polaroid, General Mills.




Malheureusement, il ne semble pas y avoir d'enquéte a ce jour ayant

mesuré€ l'ampleur de ce type de rémunération au Canada. Au
Québec, Michel Tremblay a identifi€ une douzaine d'entreprises, soit
ABI de Bécancourt, Alcan, Armstrong de Montréal, Dowty,
Canadair, Genpak de Coaticook, GEC Alsthom de Tracy, Général
Electrique de Bromont, Marion Merrel Dow, QIT Fer et Titane de

Tracy, Bell Hélicoptere et Northern Telecom.

Si les SRC sont de plus en plus populaires, c'est que plusieurs
avantages leur sont associ€s que nous verrons dans le chapitre suivant,
sur I'état des connaissances. Le succes d'une telle démarche repose
non seulement sur la vision, le savoir, le pouvoir et I'adhésion de la
haute direction, mais aussi sur l'adhésion des employés (Martel,
1994). 1l va sans dire que pour que les employés adhérent a un
projet, celui-ci doit leur paraitre juste. Ainsi, comme le mentionnent
Gupta et coll. (1992), il est primordial que les effets bénéfiques
associés a la rémunération basée sur les compétences ne soient pas

annulés par une mauvaise perception de justice.

1.3 L'IMPORTANCE DE LA JUSTICE ORGANISA-
TIONNELLE DANS LE CONTEXTE DE LA REMUNE-
RATION

La justice organisationnelle étudie les moyens que les employés
utilisent pour déterminer s'ils sont traités avec justice dans leur

travail et comment les perceptions de justice influencent les



|
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comportements au travail (Lee, 1995). De nombreuses recherches
. ont €tudi€¢ les formes de justice organisationnelle et leurs
conséquences. Plusieurs théoriciens s'accordent pour dire que la
compréhension de la perception de justice organisationnelle chez les
employés est cruciale pour comprendre les comportements
organisationnels et les réactions aux systémes de rémunération
(Dornstein, 1991). 1l apparait en effet que la perception de justice
organisationnelle a des impacts importants sur les attitudes et les
comportements au travail. Deux types de justice ont principalement
capté l'attention des chercheurs dans ce domaine. Il s'agit de la

Justice distributive et de la justice procédurale.

Les premieres théories de justice utilis€ées pour expliquer les

réactions en organisations étaient dérivées des théories de justice

. expliquant les relations sociales en général (Stoufer et coll., 1949;
Homans, 1961)2. Au fil des ans et des critiques, la théorie s'est

raffinée et nous en sommes arrivés a un modele conceptuel plus

complet. Avant d'en arriver a sa formulation nous débuterons par un

bref historique, débutant avec la justice distributive, le premier type

de justice a avoir été apliqué a la rémunération.

1.3.1 La justice distributive

La justice distributive s'intéresse aux réactions des travailleurs

face au montant de leur rémunération.

2 ¢ité dans Dornstein, 1991
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Une des théories les plus citées en justice organisationnelle est
la théorie de I'équité de Adams (1963,1965)3. Selon cette théorie, les
individus comparent le ratio de leur rétribution percue
(rémunération) et de leur contribution pergue (effort, performance)
avec le ratio correspondant des autres travailleurs (Greenberg, 1990).
Si les ratios ne sont pas égaux, le travailleur dont le ratio est plus
€levé est inéquitablement sur rémunéré (il se sent coupable) et celui
dont le ratio est plus faible, est inéquitablement sous rémunéré (il se
sent frustré). Toujours selon cette théorie, des ratios égaux
entrainent un état d'équité, conséquemment un sentiment de
satisfaction. Bien que cette théorie ait ét€ modifiée et raffinée au fil
des ans, les concepts d'équité et de comparaisons sociales sont

demeurés dans les modeéles subséquents.

Nombre de théoriciens de l'équité s'accordent a dire que les
comparaisons avec les autres n'est pas la seule maniére que les
employés ont de déterminer s'ils sont équitablement ou
inéquitablement rémunérés. Selon Goodman (1974), un travailleur,
lors de I'évaluation de la justice de son salaire, peut se comparer avec
d'autres mais peut aussi utiliser le syst¢tme ou encore lui-méme
comme référent. L'auteur entend par systéme, l'utilisation du contrat
(implicite ou explicite) selon lequel l'employé devient membre d'une
organisation et recoit une rétribution en échange de certaines
contributions. Lorsqu'il s'utilise lui-méme comme référent, la
comparaison se fait en utilisant le résultat du ratio actuel et d'un ratio

antérieur ou encore d'un ratio futur qu'il croit pouvoir obtenir.

3 ¢ité dans Greenberg, 1990.
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Aujourd'hui, lorsqu'on parle de la régle d'équité en justice
distributive, trois référents (ou types de comparaisons) sont
mentionnés (voir la figure 1.3.1). Il s'agit de la comparaison avec
des individus a l'intérieur de l'entreprise (équité interne), celle avec
soi-méme soit ses caractéristiques individuelles (équité individuelle)

et avec les autres a l'extérieur de l'entreprise (équité externe).

Une recherche réalisée par Tremblay, St-Onge et Toulouse en
1991 confirme que les différents concepts d'équité n'ont pas la méme
importance aux yeux des individus. Leur étude mesure la pertinence
des trois types d'équité en tant que référents dans 1'évaluation du
traitement recu par l'organisation chez des cadres de tous les niveaux.
La collecte s'est effectuée dans trois grands secteurs économiques du
Québec: I'industrie des pates et papiers, celle de 1'alimentation et le
secteur public et parapublic (la Fonction publique du Québec).
L'échantillon était composé de 3 067 personnes réparties dans
quarante et un €tablissements du Québec. Le taux de réponses
obtenues est de 23% a 42% selon les cas. Sur une échelle de sept
points, allant de "non pertinent" (1) a "extrémement pertinent" (7),
I'équité individuelle recueille une moyenne de 5,05, 1'équité interne,

une moyenne de 3,75, et I'équité externe, une moyenne de 3.40.

La recherche de Berkowitz et coll. (1987) portant sur les
déterminants de la satisfaction du salaire abonde d'aillzurs dans le
méme sens. En effet ces chercheurs trouvent que la comparaison
avec les autres (soit I'équité externe) dans la détermination de la
satisfaction du salaire n'est pas si évidente (contribuant pour presque

rien dans la prédiction de la satisfaction du salaire) et mérite une
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considération plus critique. Summers et Hendrix (1991) trouvent
aussi des résultats similaires. Dans un sondage effectué auprés de
1043 superviseurs dans une chaine de restaurants nationale aux Etats-
Unis, ils trouvent que pour évaluer 1'équité de leur rémunération,
34,5% des répondants disent s'utiliser eux-mémes comme référents
(équité individuelle), 20% utilisent des référents a l'intérieur de
l'organisation (équité interne), et seulement 5,5% utilisent des
référents a l'extérieur de l'organisation (équité externe). Les 37,8%

excédant utilisent un référent général.

rigure 1.3.1 Composantes de la justice distributive

besoins
Justice distributive égalité interne (3,75)
»équité externe (3,40)

individuelle (5,05)

Dans les années 70, face a I'échec de la théorie de 1'équité pour
expliquer toutes les réactions aux systemes de récompense et dans
l'espoir d'en arriver a une plus grande compréhension du mécanisme
de justice, certains auteurs en sont arrivés a d'autres régles de
distribution (Dornstein, 1991). Ainsi, en plus de la regle d'équité,
deux autres regles ont été identifiées. Il s'agit de la régle basée sur
les besoins, c'est-a-dire que la distribution de la récompense est basée
sur les besoins individuels, et de la regle d'égalité, soit une
distribution absolument égale entre les différents employés

(Greenberg, 1987).
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Selon les besoins et la mission de l'organisation, celle-ci
choisira différentes facons de distribuer ses ressources entre les
employé€s. Les individus utilisent la régle de 1'équité lorsque 1'objectif
de I'entreprise est la maximisation de la productivité du groupe. Ils
utilisent la régle des besoins lorsque celui qui répartit les
récompenses est un ami des employés et ils utilisent plutot la regle de
I'égalité lorsque l'objectif de Il'organisation est I'harmonie et la

minimisation des conflits (Dornstein, 1991).

Si la justice distributive a été la plus populaire dans les
premicres années de |'étude de la justice organisationnelle,
aujourd'hui, les auteurs se sont apercus qu'elle ne peut étre
enticrement comprise sans la prise en compte d'un autre concept: la

justice procédurale.

1.3.2 La justice procédurale

La perception de justice et les réactions en découlant ne sont
pas seulement fonction des résultats obtenus. Les individus portent
€galement un jugement sur les procédures utilisées pour en arriver a
la distribution des récompenses (Tremblay, 1992), c'est-a-dire que
les employés considerent aussi les procédures utilisées pour la prise
de décision quant a la rémunération. Il s'agit dans ce cas de la justice
procédurale. Selon Tremblay, Toulouse et St-Onge (1992), la justice
procédurale serait méme une pré-condition a l'établissement et au

maintien de la justice distributive.
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Folger et Konovsky (1989) définissent la justice procédurale
comme étant la perception de la justice des moyens utilisés pour
déterminer le montant de la récompense. Il a été démontré que les
employés percoivent vraiment la différence entre les deux types de
Jjustice (Greenberg, 1990). Plusieurs auteurs (Lind et Tyler, 1988;
Greenberg, 1990; Tremblay, 1992) s'accordent pour dire que les
éléments essentiels a 1'établissement et au maintien de la justice
procédurale sont le degré de contrle percu qu'ont les individus dans
les diverses étapes menant a une décision ainsi que sur la consistance

et 'uniformité dans l'application d'une pratique.

1.3.4 Les conséquences de l'injustice en milieu de

travail

La justice distributive a des effets non négligeables. Witt et
Wilson (1991) trouve un lien indirect, via la satisfaction au travail,
entre 1'équité salariale et l'implication au travail (extra-role
behaviors). L'implication au travail entraine certains comportements
désirables pour l'organisation, par exemple: aider un collegue avec
des problemes, tolérer des inconvénients sans se plaindre,
promouvoir un climat positif, protéger les ressources de
l'organisation. Les résultats de leur recherche démontrent que chez
des personnes déja satisfaites au travail, une perception d'équité les

amenera a plus d'implication.

Un modele ressort de la littérature selon lequel la perception

d'équité€ (un des aspects de la justice distributive) a un impact sur le
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taux de roulement volontaire, l'implication au travail et la
performance par l'intermédiaire de la satisfaction du salaire, la
satisfaction de Il'emploi, l'intention de rester et I'engagement
organisationnel. La visualisation du modele se fait plus facilement a

l'aide de la figure 1.3.2.

Figure 1.3.2 Conséquences de la perception d'équité

intention
équité de partir
salariale / A roulement
satisfaction £ satisfaction volontaire
du salaire  ~ de I'emploi_, engagement

organisationnel
! \ performance

implication
au travail

La justice procédurale a un impact particulier sur les attitudes a
I'égard du syndicat (Fryxell et Gordon, 1989), la satisfaction de
I'emploi, la confiance envers le superviseur, l'implication au travail
et l'engagement organisationnel (Folger et Konovsky, 1989;
Konovsky et Pugh, 1994). Peut-étre plus important encore, si la
Jjustice procédurale est une pré-condition a 1'établissement et au
maintien de la justice distributive, un manque de celle-ci entrainera
aussi les conséquences négatives mentionnées concernant la justice

distributive.

1.4 LA QUESTION DE RECHERCHE
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Les notions de justice procédurale et distributive apparaissent
donc comme déterminantes dans plusieurs spheres de la gestion des
ressources humaines. La rémunération des compétences étant un
systeme relativement nouveau, il est important de mesurer ces
concepts comparativement a un systeme de rémunération plus
traditionnel afin d'en tirer les conclusions et les mises en garde

nécessaires.

Etant donné la relative nouveauté des systemes de rémunération
bas€s sur les compétences, il n'existe pratiquement pas d'études
empiriques €tudiant les effets de ce type de rémunération. Seule Lee
(1995), a notre connaissance, a étudié la question de justice
organisationnelle dans le contexte de la rémunération des
compétences, sans toutefois faire de comparaison avec un systéme de
rémunération traditionnel. En fait, aucune recherche n'a comparé

ces deux systémes quant aux perception de justice organisationnelle.

Cette recherche sera certainement utile a des gestionnaires
désirant implanter un SRC. Considérant les coiits importants reliés a
I'implantation d'un nouveau syst¢eme de rémunération, il est
important de se préoccuper des risques d'échecs possibles. Des
indices dans la littérature nous donnant a penser qu'une perception
d'injustice peut étre la source de ces échecs, il s'agit alors de vérifier
cette hypothese, ce qui n'avait pas €té fait jusqu'a maintenant. Par
ailleurs, malgré le fait que plusieurs auteurs opposent ces deux
systemes, aucune recherche, a notre connaissance, n'a comparé les
perceptions de justice entre elles. Cette recherche se veut donc une

réponse a certaines lacunes identifiées dans la littérature.
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Le but de cette recherche est de comparer la rémunération des
compétences et une rémunération traditionnelle, soit la rémunération
basée sur I'évaluation des emplois, quant a la perception de justice
procédurale et distributive. Les perceptions de justice distributive et
procédurale seront-elles différentes d'un systéme de rémunération a

l'autre? Et si oui, dans quel sens varieront-elles?

Nous verrons dans les chapitres suivant a quel stade en est la
documentation au sujet de la justice distributive et procédurale et des
systemes de rémunération traditionnel et basé sur les compétences.
Apres avoir bien établit les bases de la recherche, des hypothéses sont
proposés et testées. A partir des résultats ainsi générés des
sonclusions sont tirés et des pistes de recherche présentées. Débutons

c]'abord par I'état des connaissances.

i



2. ETAT DE LA DOCUMENTATION

Ce chapitre a pour objectif de présenter au lecteur I'ampleur
ou le niveau de développement de la littérature sur la justice
procédurale et distributive ainsi que sur les SRT et SRC. Nous
définirons les différents concepts immédiatement utiles a cette étude

pour ensuite nommer, synthétiser et commenter les études recensées.

2.1.REMUNERATION DES COMPETENCES
2.1.1 Définition

Un SRC est un systeme de rémunération selon lequel les
individus sont rémunérés pour le nombre, le type ou la profondeur
des habiletés qu'ils ont développées (Ledford, 1991). On récompense
les empioyés pour le nombre de postes qu'ils sont en mesure de
maitriser. Contrairement aux systemes de rémunération traditionnels
(SRT), le salaire n'est plus basé sur les caractéristiques de 1'emploi
mais sur les caractéristiques individuelles. Il ne peut y avoir
d'augmentation de salaire que si I'employé démontre qu'il a appris et
maitrisé des nouvelles taches ou compétences. Ce sont donc les
compétence ou blocs de compétences qui sont rémunérés plutét que
I'emploi. L'employé ne doit pas nécessairement étre promu ou
réaffecté a un autre poste pour avoir un changement de salaire. Il y a
peu d'emphase sur I'ancienneté dans la détermination du salaire et il y

beaucoup d'opportunité d'avancement et d'augmentation de salaire.
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Les compétences qu'une entreprise choisit de rémunérer
dépend de ce qu'elle juge déterminant pour sa performance future.
McClelland (1973) montre que d'une facon générale, certains types

de compétences sont de meilleurs prédicteurs de performance.

1. les connaissances reliées a son travail (la gestion, la comptabilité)
2.les habiletés (le doigté pour une secrétaire)

3.les conceptions de soi (la perception qu'une personne a d'elle-
méme)

4. les traits (caractéristiques innées)

5. les motivations (forces intérieures récurrentes qui générent les
comportements).

Les connaissances et les habiletés sont considérées comme des
compétences essentielles, les individus en ayant besoin pour étre
efficaces dans leur emploi. Ces compétences sont par ailleurs
facilement acquérables par la formation. Il semble toutefois que les
trois derniers types de compétences prédisent mieux le succes dans les

emplois complexes.

Plusieurs types de SRC existent. Une entreprise peut désirer
remuné€rer ses employés sur une base horizontale, verticale ou
spécialisée. L'entreprise qui choisit une base horizontale vise plutot
I'acquisition d'une multitude d'habiletés trés diverses mais
relativement comparables en termes de degré de difficulté. Il peut
s'agir d'apprendre toutes les activités d'une équipe de travail ou
encore de maitriser toutes les activités menant a la production d'un
bien ou service. Si l'entreprise adopte une base verticale, elle
privilégie avant tout I'acquisition d'habiletés de gestion. Il peut s'agir

d'habiletés reliées a la formation, a la communication, a la conduite
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en réunion. Ces compétences, dans une organisation traditionnelle
sont le plus souvent réservées au personnel cadre. Les plans
spécialis€s visent pour leur part, l'acquisition de compétences dans un
champ d'activités plus étroit. L'objectif est le développement
d'habiletés en profondeur. Ce type de plan n'est toutefois pas
nouveau; on en retrouve plusieurs applications dans les emplois de

métier et les emplois de haut niveau technique.

2.1.2 Ou retrouve-t-on des SRC ?

Il a déja €té €tabli dans le premier chapitre que ce type de
systtme de rémunération est de plus en plus populaire. Est-il
particulier a un certain secteur et a un certain type d'entreprise? Il
semble que le facteur principal soit le niveau de concurrence. Selon
Lawler et coll. (1993), la prévalence des SRC est plus élevée dans le
secteur manufacturier de haut niveau de concurrence. Ainsi, presque
toutes les entreprises utilisant un SRC se situent dans le secteur
manufacturier, soit dans l'industrie pharmaceutique, de
I'alimentation, de I'électronique, des produits forestiers et de
l'automobile. Une des croyances a propos des SRC est qu'ils sont
plus faciles a implanter dans les nouvelles organisations non
syndiquées (Tremblay, 1993). Si cette croyance avait une part de
vérit€ au commencement des SRC, ce n'est plus vrai aujourd'hui.

Tremblay identifie plusieurs entreprises québécoises syndiquées pour

lesquelles la transition d'un SRT a un SRC a été un succes. Il s'agit

de Genpack, GEC Alsthom et QIT Fer et Titane.
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Si l'dge de l'entreprise et le niveau de syndicalisation ne
semblent pas étre une limite a l'implantation d'un SRC, nous
remarquons cependant des différences au niveau structurel et au
niveau des pratiques de gestion des ressources humaines entre les
entreprises ayant adopté un SRC et celles conservant un SRT.
Plusieurs auteurs ont observé que les SRC allaient souvent de pair
avec des pratiques de mobilisation des ressources humaines, telles les
€quipes de travail semi-autonomes, l'enrichissement des emplois, les

systémes de participation et de rotation des postes.

Les employés touchés sont surtout des employés de production
( BNA, 1988; Tremblay, 1993). Selon Gupta et coll. (1986), une des
raisons expliquant cet état de choses est que le nombre d'employés de
direction, de bureau et autres que ceux de production, n'est pas
vraiment affecté par l'implantation d'un SRC. Pour les employés de
production, un SRC fait en sorte que le nombre d'employés
nécessaires est grandement diminué, ce qui est d'ailleurs un des
objectifs visés lors de l'implantation de ce type de systeme de
rémunération. De plus il est plus difficile a établir pour d'autres
types de travailleurs que ceux de production, étant donné la nature
plus abstraite de leurs tiches (BNA, 1988). Ces taches sont donc plus
difficiles a évaluer et a mesurer (Lawler et Ledford 1985; Caudron,
1993). En effet, se rapportant a la typologie de McClelland, si les
connaissances et les habiletés sont plus faciles a acquérir par la
formation et aussi a évaluer, il n'en est pas de méme pour les trois
autres types de compétences. La conception de soi, les traits et la
motivation peuvent certainement tre évalués mais pas nécessairement

acquis. Malgré ces difficultés, nous retrouvons tout de méme des
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SRC dans des entreprises de services telles la télécommunication, les
assurances et les hotels. Il n'en demeure pas moins vrai que ce

systeme est surtout implanté chez les cols bleus (Ledford, 1991).

2.1.3 Avantages d'un SRC pour les employeurs

Un SRC est surtout implanté afin d'obtenir une plus grande
flexibilité et polyvalence de la main-d'oeuvre, entrainant une
amé€lioration de la qualité des produits et des services et une
augmentation de la productivité. Ce type de rémunération vise aussi
a supporter une philosophie de gestion de type participative mettant

I'emphase sur la croissance et le développement de la main-d'oeuvre.

Un SRC porte donc une attention particuliére aux personnes et
a leur valeur pour l'organisation. Les employés savent qu'ils ont une
certaine valeur lorsque les compétences qu'ils apportent a leur
organisation valent plus que l'emploi lui-méme (Caudron, 1993). Ce
systeme refléte l'importance qu'une organisation accorde a ses
employés. Conséquemment elle retirera plus d'implication de leur
part suite a l'adoption d'un tel systeme (Lawler, 1992). Il a été
observé que les entreprises qui ont implanté un SRC ont une
meilleure stabilité de la main-d'oeuvre, grice a leur taux de
roulement et d'absentéisme plus faible que dans les entreprises ayant

opté pour un SRT (BLMR, 1988).

La plus grande flexibilité acquise grice a ce systéme permet de
diminuer le recours au temps supplémentaire et d'assurer un suivi

malgré l'absentéisme, le roulement normal de personnel et les



21

employés en formation, sans recourir a2 I'embauche de nouveaux
employé€s ou au maintien d'une liste de rappel. Il permet aussi une
diminution du nombre de superviseurs, les employés apprenant a se
superviser eux-mémes. Finalement, un SRC semble entrainer une
plus grande coopération, laquelle est nécessaire étant donné qu'un tel
systéme est souvent implanté dans un environnement de travail en

équipes (BLMR, 1988).

2.1.4 Avantages d'un SRC pour les employés

Chez les employés régis par un SRC, on note un sentiment de
sécurité d'emploi plus élevé, d'opportunité de croissance et de
développement professionnel et personnel ainsi qu'uné augmentation
de la qualité de vie et de la motivation au travail (BLMR, 1988). Par
cette possibilit€ de croissance et de développement, il semble que les
employé€s développent aussi une plus grande estime de soi. Il apparait
aussi important de souligner que généralement, les employés régis
par un SRC ont des salaires plus €levés que les employés régis par un
SRT (Gupta et coll., 1992; Lawler, 1992). Différentes études ont
observé une satisfaction salariale assez élevée chez les employés
touchés par un SRC, tant du point de vue du niveau salarial, de la
Justice de l'administration et de I'équité percue. (Tosi et Tosi, 1986;
Gupta et coll., 1992). Cependant ces études ne sont pas des études
comparatives; on ne peut donc pas savoir si cette satisfaction est plus

¢levée dans un systéme que dans l'autre.
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Ledford (1992) fait des observations similaires dans son étude.
Il note que la majorité des employés sous un SRC ont une vue
favorable de 1'administration et de la justice de la rémunération, une
plus grande satisfaction salariale et semblent avoir une meilleure
perception de 1'équité salariale que ceux régis par un systéme de
rémunération traditionnel. Cette étude est en fait la seule enquéte a
notre connaissance comparant un SRC et un SRT. Celle-ci consiste en
une €tude longitudinale de deux ans dans une usine de production
d'équipement é€lectronique. Ledford trouve que la majorité des
employé€s ont une vue favorable de I'administration et de la justice du
SRC, sans spécifier davantage si cette vue favorable est plus élevée
dans un systeme que dans l'autre. Cependant I'étude démontre une
plus grande satisfaction du salaire et de son administration chez les
employés régis par un SRC implanté depuis un an que chez les
employé€s régis par un SRT ainsi que chez les employés ayant
implanté un SRC depuis moins d'un an. Cependant Ledford ne
mesure pas spécifiquement la perception de justice mais la satisfaction
du salaire et de son administration. Il ne mentionne d'ailleurs pas s'il
s'agit de justice procédurale ou distributive. D'autre part, la question
se pose a savoir, est-ce que dans 1'étude de Ledford, les départements
sous un SRC et sous un SRT fonctionnaient sous le méme type
d'organisation du travail? Les différences de perception obtenues
peuvent certainement s'expliquer par le fait que le SRC est couplé
avec un systeme d'organisation du travail basé sur des groupes de
travail autonomes et participatifs. De fait, Berkowitz et coll. (1987)
mentionnent que la satisfaction du travail affecte de fagon positive la

satisfaction du salaire.
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2.1.5 Désavantages pour les employeurs

Ingram (1990), dans un sondage effectué auprés de 147
entreprises des 1 000 entreprises de Business Week, trouve que si les
gestionnaires se disent satisfaits de leur SRC, ces systémes sont
néanmoins per¢us comme étant plus difficiles 2 administrer qu'un
SRT. 1l apparait donc qu'un tel systéme peut rajouter de la
complexité en termes d'administration des salaires. Dans le méme
ordre d'idée, Lawler (1992) mentionne que le développement.d'un
SRC implique de nombreuses et complexes décisions, surtout qu'il

n'existe pas de plan préfabriqué, universel, comme pour un SRT.

D'autre part, si le niveau de salaire plus élevé peut étre
considéré comme un avantage du point de vue des employés, il peut
certainement devenir un inconvénient du point de vue de
I'employeur, en termes de colit de main-d'oeuvre. Bien que la
rémunération basé€e sur les compétences soit supposée entrainer une
meilleure productivité, conséquemment des cofits de main-d'oeuvre
relativement moindres, Tosi et Tosi (1986) soulignent que les
comparaisons se font toujours avec les taux horaires et les coiits
directs plutdt que par la productivité. Les codts plus élevés peuvent
donc effectivement représenter un probleme. La gestion du nombre
de personnes possédant chacune des compétences et les différents taux
salariaux nécessitent un excellent syst¢éme d'information et rajoute
donc de la complexité en terme d'administration. De plus, les
individus pouvant évoluer parmi les compétences a leur propre

rythme, les modifications salariales peuvent s'effectuer tout au long
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de I'année, plutdt qu'une seule fois par année, comme pour la
rémunération traditionnelle. Les cofits de formation augmentent
considérablement (Lawler et Ledford, 1985; Tosi et Tosi, 1986:
Luthans et Fox, 1989). La complexité de 1'évaluation des
compétences est un désavantage non négligeable. Lawler et Ledford
(1985) rajoutent que les organisations utilisant un SRC font face a un
probleme unique lorsque vient le temps de porter le prix des
compétences sur le marché. En théorie, comme dans un SRT, une
organisation va sur le marché et évalue combien les autres
organisations pertinentes paient pour un individu possédant des
habiletés similaires, afin de déterminer sa propre structure salariale.
Cependant, peu d'organisations possédent un SRC et il est fort
possible qu'une entreprise spécifique n'en trouve pas d'autre dans son

domaine.

2.1.6. Désavantages pour les employés

Des fausses attentes peuvent étre créées chez les employés dans
les cas ou les tiches apprises ne peuvent étre effectuées faute de
travail, ou encore lorsque des employés désirent apprendre une
nouvelle tiche mais qu'aucune place n'est disponible en formation, ce
qui peut entrainer un taux de roulement indésirable (Luthans et fox.
1989). Des changements technologiques peuvent entrainer la
désuétude de certaines habiletés possédées par des employés (Lawler
et Ledford, 1985), ce qui signifie qu'on paie pour une habileté qui
n'est plus utilisée. Si on cesse de payer, I'employé ayant mis énergie

et efforts pour l'apprentissage de ladite habileté se sentira 1ésé. De
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nouvelles procédures doivent €tre mises en place dans ces cas, ce qui
rajoute encore a la complexité administrative. Plusieurs auteurs
(Lawler, 1985; 1992; Caudron, 1993; Tremblay, 1993) ont aussi
identifié le probléme de maturité ou "topping out". Il s'agit des
employés qui sont rendus au plus haut niveau d'habiletés et qui ne
peuvent plus apprendre de nouvelles tiches. Ce probleme peut surgir
parfois aprés approximativement trois ans. Les employés étant
habitués a progresser, peuvent se sentir frustrés. D'autre part, les
individus ne sont pas tous motivés et n'ont pas tous les capacités
.d'apprendre de nouvelles taches. Ceci peut certainement entrainer
une plus grande tension et une résistance chez ces employés. Un
dernier probleme pouvant survenir a trait a la certification, c'est-a-
dire I'évaluation de l'apprentissage et de la maitrise des diverses
taches. Lawler et Ledford (1985) mentionnent que les mémes
probléemes peuvent survenir dans la certification des compétences que
lors de l'évaluation du rendement. D'ailleurs pour Rioux [s.d]
représentant de la C.S.N., il ne fait aucun doute qu'un SRC exige
davantage de ressources et d'expertise dans la définition, l'application

et I'évaluation des connaissances, du savoir-faire et des habiletés.

Les tableaux syntheéses 2.1.1 et 2.1.2 illustrent ces avantages et

désavantages de facon plus claire.
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Tableau synthése 2.1.1: Avantages et désavantages pour les
employeurs

Avantages

Désavantages

augmentation de la flexibilité et
de la polyvalence de la main-
d'oeuvre

plus grande difficulté
d'administration

amélioration de la qualité des

produits et services

colit d'implantation élevé

augmentation de la productivité

taux salariaux plus élevés

augmentation de l'implication des
employ€s

augmentation des coiits de
formation

augmentation de la stabilité de la
main-d'oeuvre

difficulté de comparer les
salaires avec le marché

diminution du temps
supplémentaire et de 1'utilisation
d'une liste de rappel

complexité de 1'évaluation des
compétences

Tableau synthese 2.1.2: Avantages et désavantages pour les employés

Avantages

Désavantages

sentiment de sécurité d'emploi
€levé

création de fausses attentes

opportunité de croissance et
développement professionnel et
personnel

maturit€ ou "topping out"

augmentation de la qualité de vie

probléme pour la certification
(évaluation de l'apprentissage)

augmentation de l'estime de soi

manque de motivation ou de
capacité des individus a
apprendre

taux salariaux plus élevés

satisfaction salariale élevée




2.2 REMUNERATION TRADITIONNELLE :
(évaluation des emplois)

2.2.1 Définition

Nous entendons par rémunération traditionnelle, un systéme
rémunérant les employés selon l'emploi qu'ils occupent. La
rémunération est donc basée sur une analyse de postes. Il s'agit d'un
systeme d'évaluation des emplois. L'usage des descriptions d'emplois
dans un objectif de rémunération repose sur I'hypothése qu'un des
¢léments fondamentaux de la rémunération est le contenu de 1'emploi.
L'évaluation des emplois a été introduite initialement en réponse au
défi direct ou indirect de la syndicalisation (Livernash, 1980). Son
but fondamental €tait de créer des taux salariaux et une structure

salariale équitable.

Dans cette optique, la détermination d'un salaire équitable
repose d'abord sur la prise en considération du contenu et de
I'étendue des taches et des responsabilités inhérentes aux différents
emplois. II est a noter que contrairement a la rémunération basée sur
les compétences, ou l'identification des compétences sert
essentiellement a déterminer la rémunération des employés,
I'implantation d'une procédure d'évaluation des emplois n'a pas pour
objet de déterminer les salaires a verser aux individus, soit les
titulaires de postes. Cet exercice sert essentiellement 2 déterminer les
exigences relatives des divers emplois et a les situer les uns par

rapport aux autres sur la structure salariale (Thériault, 1991).
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Quelle que soit la méthode utilisée pour évaluer les emplois,
une analyse d'emplois est toujours I'étape numéro un. A partir des
descriptions d'emplois qui en résultent, chaque emploi est évalué
systématiquement selon les responsabilités, les habiletés, les efforts et
les conditions de travail. Des taux salariaux leur sont finalement
associ€s pour en faire ressortir une structure salariale systématique.
Au préalable, des emplois-clé ont été choisis, c'est-a-dire les emplois
pour lesquels il est plus facile de faire des comparaisons avec le
marché. Aprés avoir analysé et comparé ces emplois-clés et avoir
cré€ une hiérarchie entre eux, les autres emplois de I'organisation
sont placés en conséquence sur la structure. Habituellement ce
processus est effectué par un comité composé de six a huit personnes
de tous les niveaux de l'organisation. Thériault (1991) mentionne
que le succes d'un programme d'évaluation des emplois dépend de la
facon autocratique ou démocratique qu'il est élaboré. Dans les
organisations ou un syndicat est présent, on forme habituellement un

comité bipartite.

2.2.2 Influence des lois et évolution des SRT

Selon Paton, Littlefield et Self (1964)*, le premier systéme
d'évaluation des emplois a avoir été implanté date de 1871, au
moment ou la U.S. Civil Service Commissions a procédé a une
expérience isolée de hiérarchisation formelle d'un ensemble

d'emplois. C'est par la suite, au début de 1880, que Taylor propose

+ cité dans Thériault, 1991
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une étude systématique de la détermination des salaires selon les
emplois, dans le but d'améliorer la productivité a la Midvale Steel
Co. C'est a partir de ces études qu'arrivera le premier livre sur
I'évaluation des emplois (Thériault, 1991). Au cours des années qui
suivent, c'est-a-dire en 1920-1930, les syndicats et certaines
associations patronales aux Etats-Unis utilisent ce systeme
d'évaluation des emplois de production pour la détermination des
salaires. Ces systemes ont ensuite vite acquis de la popularité et se
sont généralisés. Cest lors de la Deuxie¢me Guerre Mondiale, avec la
création du National War Labor Board, qu'on implanta de véritables
programmes d'évaluation des emplois pour corriger des iniquités
dans les structures salariales des entreprises. Plusieurs modifications
ou innovations ont ét€ amenées aux systémes existants dans les années
1950-70 et au cours des années 80 avec la promulgation des lois en

matiere d'équité salariale.

Le but de cette recherche n'étant pas de traiter de fagon
exhaustive des lois en matiére d'équité salariale, il suffira ici de
mentionner que la loi exige que pour un travail équivalent ou de
valeur égale, le salaire doit étre égal. L'équivalence ou non des
emplois est démontrée par quatre criteres d'évaluation, soit les
conditions de travail, la qualification, 1'effort et les responsabilité. A
cet effet, les différentes provinces du Canada ont toutes une
lIégislation semblable. Certaines exigent et d'autres conseillent
fortement I'utilisation d'un syst¢éme d'évaluation des emplois, pour
démontrer 1'équivalence ou non des emplois et ainsi établir 1'équité

salariale.
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2.2.3. Objectifs de 1'évaluation des emplois

En plus d'établir I'équivalence des emplois et de répondre de
cette facon aux lois en matiere d'équité salariale, Milkovitch et
Newman (1993) mentionnent plusieurs autres buts de I'évaluation des
emplois. Elle aide a intégrer la rémunération avec la contribution
relative d'un emploi pour l'organisation. Elle établit une structure
salariale sur laquelle un consensus s'est effectué. Elle assiste les
employ€s a s'adapter aux changements organisationnels en améliorant
leur compréhension du contenu de leur emploi et ce qui est valorisé
dans leur emploi. Elle simplifie et rationalise la relation existant
entre les divers emplois et réduit les risques de favoritisme et de biais
discriminatoires, pouvant mener a une perception d'iniquité. Elle
aide a fixer un salaire lors de la création d'un nouvel emploi. Elle
réduit et résout les griefs sur les différences salariales parmi les
différents emplois et supporte divers programmes de ressources

humaines tels que la planification de carriére.

Dans cette approche, il est supposé qu'il y a des tiches
spécifiques et régulieres qu'un individu effectue et qu'elles peuvent
etre captées par une description de poste. Pour que ce systéme soit
valide, il doit y avoir une certaine intégrité et stabilité dans les tiches

qu'un individu accomplit effectivement (Lawler, 1991).
2.2.4 Avantages de la RT

Le principal avantage des SRT est la possibilité de faire un lien

entre le marché de travail interne et le marché externe (Schwab,
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19805). Ce lien est tres difficile a faire avec un SRC, étant donné la
difficulté de comparer des individus possédant différentes
qualifications et aussi a cause de la rareté des entreprises possédant un
systeme similaire. Chaque entreprise déterminant quelles
compétences leur sont nécessaires, celles-ci ne sont pas
nécessairement les mémes d'une entreprise a l'autre. Lorsqu'un SRT
est utilis€, cette comparaison est facilitée grace aux descriptions de

postes, lesquelles peuvent étre retrouvées sur le marché externe.

Un second avantage de la RT est sa facilité d'administration et
son colt d'implantation peu élevé, comparativement a la RC. En
effet, de nombreux plans existent sur le marché qu'une entreprise
peut acheter, tel le "Hay job evaluation plan". L'utilisation d'un plan
trés répandu facilite de plus la comparaison avec le marché externe,
vu l'universalité des descriptions d'emplois. De plus il est plus facile

a comprendre qu'un SRC.

2.2.5 Inconvénients reliés au SRT

Les systemes d'évaluation des emplois ne répondent pas au
besoin de flexibilité des entreprises. Ils lui nuisent. Selon Lawler
(1986), ces systeémes sont reli€s a un style de management qui porte
I'emphase sur le contréle et encouragent les individus a ne faire que
ce que l'organisation leur dit de faire et pas plus. Ils les encouragent
méme a ne pas faire ce qui n'est pas inclus dans la description de

taches, ce qui freine l'esprit d'initiative. En effet, combien de fois

5 ¢iét dans Milkovitch et Newman, 1993
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pouvons-nous entendre en organisation: "C'est pas dans ma

description de taches"?

Ces systemes renforcent la hiérarchie, les augmentations de
salaires n'étant possibles que suite a une promotion. Ceci n'est
absolument pas compatible avec la tendance a l'aplatissement des
échelles hiérarchiques que nous observons actuellement en entreprise
et encourage aussi les meilleurs employés a obtenir des promotions.
Conséquemment, l'entreprise risque d'y gagner de pietres

superviseurs au détriment d'excellents ouvriers.

Selon Lawler (1986), les systemes d'évaluation des emplois
encouragent une stratégie de comparaison a l'interne au détriment des
comparaisons a l'externe, puisque par les points accordés a chaque
emploi, la possibilité est la de se comparer dans l'organisation. Les
employés surveillent ainsi les possibilités de gagner plus d'argent.
Ceci empéche les entreprises d'adopter des positions stratégiques vis-
a-vis de leurs concurrents. En effet, supposons qu'il y ait un
avantage stratégique a €tre les meilleurs au niveau de la production,
une entreprise pourrait certainement décider de rémunérer ses
employés de production au-dessus du marché pour attirer et retenir
les meilleurs employés disponibles sur le marché. Par ailleurs, elle
pourrait décider de rémunérer ses employé€s de bureau au-dessous ou
au méme niveau que le marché, pour une raison de colts
d'exploitation. Avec cette facilité -engendrée par I'évaluation des
emplois- que les employés ont de se comparer entre eux, cette
décision peut étre fort difficile politiquement, a cause des perceptions

d'iniquité interne. Un employé peut percevoir que les autres
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employé€s dans l'entreprise sont sur-rémunérés comparativement 2

lui.

Ces systemes encouragent aussi le "point grabbing", c'est a dire
le gonflement de la description de taches, en €vitant par exemple, de
déléguer des responsabilités, celles-ci donnant plus de points et donc
un salaire plus élevé (Rhoads, 1993). Conséquemment ceci encourage

une structure plus autoritaire.

2.2.6 Principales différences entre un SRC et un

SRT
[l y a entre un SRC et un SRT une différence marquée. Le
tableau 2.2.1 tiré de Tremblay (1993) les fait ressortir de facon

claire.
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Tableau 2.2.1 Principales différences entre SRC et SRT

Rémunération des compétences

Rémunération traditionnelle

Liée a la personne

Liée a l'emploi

Répertoire d'habiletés

Un emploi spécifique

Les habiletés constituent le seul
critere

Les habiletés représentent un critére
parmi d'autres

La rémunération est fonction de la
capacité a maitriser les habiletés

La rémunération est fonction
d'occuper un poste a un moment
donné dans le temps

Les augmentations reposent sur une
démonstration des compétences, il y a
certification

Les augmentations reposent
généralement sur l'ancienneté et
parfois sur le mérite

En général, les salaires n'augmentent
pas lorsqu'il y a changement de poste

Les augmentations sont généralement
automatiques lorsque les individus
font un changement d'emploi

Le plan encourage la mobilité
horizontale

Le plan encourage la mobilité
verticale ou le changement de classe
de salaire

Les opportunités d'avancement sont
plus grandes

Plafonnement rapide, tant au plan
structurel que du contenu

Le plan est maison, adapté a
l'organisation

Le plan est plus général et universel

Source: Tremblay, 1993

La différence essentielle entre les deux systemes de

rémunération est l'objet de la rémunération. Dans un SRC, I'objet

rémunéré est la personne, ses caractéristiques, ses habiletés, ce qu'elle

apporte a son emploi. Dans un SRT, l'objet est plutdt I'emploi lui-
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méme. Si le répertoire d'habiletés est plus élevé que les exigences
de I'emploi, le salaire est le méme, peu importe la personne faisant le
travail Dans un SRC la démonstration des habiletés est indispensable
aux augmentations salariales. Elle est méme le seul critére
déterminant, puisqu'il n'y a pas d'augmentation salariale, comme
pour les SRT, suivant un changement de poste ou d'augmentation de
responsabilités. Dans ce dernier cas, la mobilité verticale est
favorisée alors que dans le premier c'est plutdt la mobilité
horizontale qui est favorisée. Le but de ce systéeme est d'amener les
employ€s a maitriser plusieurs habiletés et par conséquent pouvoir
occuper plusieurs postes. De cette facon, les possibilités
d'avancement sont plus élevées que dans un SRT, ou les risques de
plafonnement sont plus élevés dépendant du domaine d'emplois, et du
nombre de niveaux hiérarchiques. Finalement la derniére distinction
concerne l'implantation de ces systemes. Les SRC, sont des plan
maison fait sur mesure alors que pour les SRT ce sont des plans plus

universels, facilement transférables d'une entreprise a une autre.

Ces deux formes de rémunération sont donc assez différentes
I'une de l'autre. Cela implique-t-il aussi une différence dans les
comportements et attitudes des employés régis par 'un ou l'autre des
deux systemes? Percevront-ils qu'un des deux systémes est plus juste
que l'autre, qu'il est plus satisfaisant? Définissons d'abord la justice
organisationnelle et nous serons plus en mesure de tenter de répondre

a ces questions ensuite.



2.3 JUSTICE DISTRIBUTIVE :
présentation du concept et hypothéses

Nous avons déja traité, dans le chapitre 1 de I'évolution du

concept de justice distributive et de ses conséquences. Ce concept ne

sera pas traité ici de facon exhaustive. Nous nous contenterons d'une

breéve définition en nous concentrant sur les reégles s'y rattachant.

La justice distributive est la perception que les employés ont de
la justice du montant de leur rémunération (Folger et Konovsky,
1989). Selon Tremblay, Toulouse et St-Onge (1992), la distribution
des récompenses peut suivre une regle de besoins (basée sur les
besoins individuels), une regle d'égalité (les salaires sont répartis
€galement parmi les employés d'un méme département ou
organisation), ou une régle d'équité (l'attribution de la rémunération
est proportionnelle a la contribution de chacun des acteurs).
L'utilisation de 1'une ou l'autre des régles dépend de I'objectif que
s'est fixé l'organisation en termes de rémunération. Selon Greenberg
(1990), une préférence pour une distribution équitable prédomine
lorsque le but de l'organisation est d'augmenter la productivité
économique. La distribution selon un principe d'égalité est utilisée
lorsque le but est de préserver l'harmonie dans le groupe.
Finalement une distribution basée sur les besoins est efficace pour

['atteinte d'un objectif de développement et de bien-&tre personnel.

LLa théorie de l'équité, premierement définie par Adams
(1963), soutient que les personnes €évaluent le degré de justice dans
une relation d'échange en comparant le rapport bénéfices

percus/contributions percues a celui d'autres personnes. La majorité
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des études réalisées sur la justice distributive ont d'ailleurs visé a
vérifier les fondements de cette théorie. Ainsi beaucoup d'études ont
démontré que les personnes qui percoivent de l'équité dans le
traitement qu'elles regoivent de I'organisation, sont plus satisfaites de
leur salaire et de leur travail et par conséquent adoptent de meilleurs
comportements au travail que les personnes ne percevant pas cette
€quité ou qui se percoivent inéquitablement rémunérées. Les impacts
de la perception d'équité se font sentir directement ou indirectement
via la satisfaction du salaire (Berkowitz et col., 1987; Greenberg,
1990), sur l'engagement organisationnel (Summers et Hendrix,
1991), le taux de roulement (Berg, 1991), la performance de
I'employé (Rhodes et Steers, 1981; Mowdway et coll., 1982 Decotti et
Summers, 1987), la satisfaction du travail et l'implication au travail
(Witt et Wilson, 1991). La relation qui a été la plus étudiée par les
chercheurs est celle entre la perception de justice et la satisfaction du
salaire, ce qui semble tout a fait normale étant donné les effets de la
Justice distributive via cette variable. Ces effets démontrent

I'importance de mesurer la perception de 1'équité.

Plus important pour notre étude, est le modéle de Goodman
(1974), selon lequel un travailleur, lors de I'évaluation de la justice
de son salaire, peut comparer avec d'autres mais peut aussi s'utiliser
lui-méme ou le systeme de rémunération comme référents. L'auteur
entend par systeme, l'utilisation du contrat (implicite ou explicite)
selon lequel I'employé devient membre d'une organisation et recoit
une rétribution en échange de certaines contributions. Ce contrat
amene certaines attentes chez I'employé quant a la rétribution qu'il

devrait recevoir. Lorsqu'il est établi qu'il recevra une augmentation
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salariale suite a telle contribution, s'il ne la regoit pas, un sentiment
d'iniquité s'ensuivra entrainant les conséquences mentionnées plus
haut. Cette théorie laisse a penser que le type de systeme de
rémunération utilisé peut entrainer des attentes différentes chez les

employés et ainsi amener une perception d'équité différente.
q

Des recherches sur la théorie de I'équité ont démontré qu'a
l'intérieur de cette théorie, trois types différents d'équité peuvent étre
identifiés soit, 1'équité interne, 1'équité externe et 1'équité
individuelle. Les trois référents ou types d'équité, n'ayant pas tout a
fait les mémes impacts ni n'étant basés sur les mémes comparaisons,
nous croyons qu'il est nécessaire de les mesurer tous les trois plutot
que de n'utiliser qu'une seule mesure globale d'équité. En effet, nous
croyons que les variations de perception d'équité entre les deux
systemes de rémunérations ne seront pas de la méme nature ni de la

méme amplitude, selon le type d'équité mesuré.

2.3.1 Equité interne

L'équité€ interne a trait aux comparaisons entre des emplois a
I'intérieur d'une méme organisation, pour déterminer l'apport de
chaque emploi a la réalisation des objectifs de I'organisation. En
d'autres termes, l'équité interne référe a la relation entre les
différents emplois dans I'organisation. Comment par exemple, le
travail d'un préposé a la saisie de données se compare avec le travail
d'un opérateur d'ordinateur, a celui d'un programmeur, a celui d'un

analyste informatique?  Selon Thériault (1991), le degré d'équité
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interne percu a un effet sur la stabilité de la main d'oeuvre, sur la

satisfaction des employés et sur leur productivité.

Dans un SRT, I'équité interne est atteinte par l'analyse et la
description des emplois. Chacune des descriptions d'emplois sera
ensuite classée I'une par rapport aux autres en une certaine hiérarchie
ou structure. Dans un SRC, on parle de la détermination des salaires
selon les capacités ou les compétences de I'employé. Plutdt que de
décrire les emplois selon leur contenu, ils sont décrits en termes de

compétences.

Une €étude de Tremblay, Toulouse et St-Onge (1992) étudiant
les déterminants des diverses perceptions d'équité, trouve qu'en ce
qui concerne I'équité€ interne les déterminants principaux sont, dans
I'ordre d'importance, le niveau de salaire, la valeur accordée aux
récompenses pécuniaires, les heures de travail, la satisfaction de
I'emploi, et Ia justice du processus, 1'dge, le sexe et la scolarité, les
chances de développement de carriére et le potentiel de motivation du
travail. Cette étude a été effectuée sur un I'échantillon de 3 067
cadres provenant de 41 établissements du Québec, auxquels ils ont
administré un questionnaire se répondant sur une échelle en sept

points de -3 a 3.

Nous croyons que dans un SRC, la perception d'équité interne
devrait €tre plus élevée puisque plusieurs des facteurs mentionnés
sont présents dans une plus large mesure que dans un SRT. En effet,
le niveau de salaire, la satisfaction du travail, les chances de

développement et le potentiel de motivation y sont en général plus

¢levés (Lawler, 1992; BLMR, 1988; Ledford, 1991: Gupta et coll.
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1992; Tosi et Tosi, 1986). Pour ce qui est des autres variables, aucun
indice dans la littérature ne nous porte a croire qu'il pourrait y avoir
de différence entre les deux types de systémes. Notre premicre

hypothése, sur la perception d'équité interne se lit donc comme suit:

HYPOTHESE 1la): Les employés régis par un systéeme de
rémunération bas€ sur les compétences percevront une
plus grande €quité interne que les employés régis par un
systéme de rémunération traditionnel.

2.3.2 Equité externe

L'équité externe concerne plutdt la situation du niveau de la
rémunération par rapport au marché, c'est-a-dire la relation entre des
emplois €quivalents parmi les différents employeurs sur le marché
externe. Les questions fondamentales a répondre sont: Comment les
autres employeurs paient-ils pour un travail similaire? Ou désirons-
nous nous situer par rapport a eux? Une politique de compétitivité
par rapport au marché, c'est-a-dire offrir des salaires plus élevés que
ce qui est offert par les autres entreprises, a des effets positifs sur la
capacité de l'entreprise de recruter, sur la stabilité de sa main-
d'oeuvre de méme que sur la rentabilité de l'entreprise. Ce dernier
effet peut €tre positif ou négatif, dépendant si la politique de
rémunération a vraiment réussi a attirer et maintenir une main-
d'oeuvre plus efficace et plus productive relativement aux coits

impliqués.
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Dans un SRT, I'équité externe est établie en portant sur le
marché les descriptions d'emplois et en établissant les salaires
relativement a ce que les autres employeurs pertinents paient pour le
méme type d'emploi. En théorie une organisation utilisant un SRC
peut faire la méme chose en évaluant ce que paient les autres
organisations pour un individu possédant des habiletés similaires
(Lawler, 1985; 1992). Nous avons vu cependant que cette démarche
est plus difficile dans un SRC étant donné le nombre restreint

d'entreprises utilisant ce syst¢me de rémunération.

En ce qui a trait aux déterminants de 1'équité externe, les
résultats de Tremblay, Toulouse et St-Onge (1992) démontrent que
les variables déterminantes sont le niveau de salaire, l'importance
accordée aux récompenses pécuniaires, et dans une moindre mesure,
par les heures de travail et la justice du processus. Dans un SRC le
niveau de salaire est plus élevé. Nous pourrions croire que la
perception d'équité externe sera plus grande dans un SRC que dans un
SRT. Nous €mettons toutefois I'hypotheése que la perception d'équité
externe sera plus grande dans un SRT, puisque son existence méme
repose sur des comparaisons avec le marché. En effet, selon Lawler
(1992), les comparaisons avec le marché externe sont difficiles dans
un SRC et les taux salariaux souvent estimés. Ainsi, méme si le
salaire des employés sous un SRC est plus élevé, si ces employés n'ont
pas la possibilité de se comparer avec d'autres travailleurs similaires
a l'extérieur de leur entreprise, il est possible qu'ils ne le sachent pas,
ou que la seule source d'information pour eux soit les informations
que leur donne leur employeur. Nous croyons donc que I'équité

externe variera dans le sens de I'hypothése 1b.



HYPOTHESE 1b): Les employés régis par un systéme
d'évaluation des emplois percevront une plus grande
équité externe que les employés régis par un systéme de
rémunération basé€ sur les compétences.

2.3.3 Equité individuelle

L'équité€ individuelle a trait a I'importance relative de certaines
caractéristiques individuelles dans la détermination du niveau de la
rémunération. L'emphase est ici sur la relation entre les différents
employés dans un travail similaire chez le méme employeur,
relativement a leurs caractéristiques individuelles. Ces
caractéristiques peuvent étre par exemple, le niveau de la
performance de l'employé, ses qualifications ou compétences, etc.
Une telle politique influe sur la satisfaction des employés et sur la

stabilité de la main-d'oeuvre.

Dans un SRC I'équité individuelle est atteinte beaucoup plus
facilement puisque la rémunération est basée sur des caractéristiques
individuelles, soit les compétences des employés. L'atteinte de ce
type d'équité dans un SRT est moins directe. La caractéristique
individuelle utilisée est l'ancienneté et parfois le mérite (Livernash,

1980), ce qui n'est pas exclu dans un SRC.

Les déterminants de la perception d'équité individuelle
(Tremblay, Toulouse et St-Onge, 1992) sont le niveau de salaire,
I'importance accordée aux récompenses, et dans une moindre mesure,

la perception de justice procédurale, la satisfaction de I'emploi, et le
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potentiel de motivation de l'emploi. Dans un SRC, le niveau de
salaire est plus €levé que dans un SRT et plusieurs études ont trouvé
une plus grande satisfaction de I'emploi. Par ailleurs un SRC prend
Justement en compte les différences individuelles de chaque employé
contrairement a un SRT ou ces différences ne sont pratiquement pas
considérées, sauf pour l'ancienneté et parfois le mérite. Cependant,
rien n'interdit dans une approche basée sur les compétences de
considérer aussi le mérite. D'ailleurs les résultats du sondage de Tosi
et Tosi (1986) suggerent que la raison pour laquelle il y a une plus
grande satisfaction du salaire dans un SRC, est justement que le
salaire est basé sur les habiletés du travailleur, sa motivation, ses
capacités a progresser plutdt que sur l'ancienneté ou l'évaluation du
superviseur. Ces déterminants sont tous des caractéristiques
individuelles. Nous croyons donc que la perception d'équité

individuelle sera plus grande dans un SRC.

HYPOTHESE Ic): Les employés régis par un systéme de
rémunération basée sur les compétences percevront une
plus grande €quité individuelle que les employés régis
par un systeme de rémunération basé sur I'évaluation des
emplois.

2.3.4 Egalité

Le principe implique de distribuer de fagon égale parmi les
employés les ressources ou récompenses. Ce principe est celui proné

par les syndicats. En effet, ceux-ci sont généralement réticents a
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I'idée de formes de rémunération différentielles. Les risques
d'iniquité sont de ce fait réduits. Pour eux, la solidarité est plus
importante, ce qui est un des buts d'un systéme de rémunération basé
sur le principe d'égalité. Nous l'avons mentionné précédemment, ce
type de distribution est plut6t rare. En effet, le principe d'équité est
préféré lorsque le but préalable est la production €conomique alors
que le principe d'égalité est choisi lorsque le but premier en est un de
solidarité et de relations harmonieuses (Austin et Hartfield, 1980).
Austin et Hartfield (1980) ont identifié quatre variables générales

expliquant qu'une entreprise opte pour ce type de distribution.

1. la contrainte de temps: lorsqu'une décision doit étre prise
rapidement

2. les colts de communication: lorsque la négociation est tres
coliteuse

3. les coits/bénéfices potentiels: lorsque le montant a distribuer est
petit

4. la mise en place d'un précédent: lorsqu'il s'agit d'une distribution
unique comme pour un bonus.

Quoi qu'il en soit, bien qu'aucun des deux systémes de
rémunération a I'étude ne soit réellement basé sur la justice selon
I'égalité, les SRT tendent plus vers ce principe que les SRC. Ces
premiers visent a obtenir un salaire égal pour un travail équivalent,
alors que le second permet une plus grande différenciation entre les
individus. Nous nous attendons 4 une variation dans les perceptions
de la justice selon le principe d'égalité. Nous croyons donc qu'il est
important de mesurer ce type de justice afin de pouvoir comparer les

deux systemes de la facon la plus compléte possible.
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Dans un SRT, le salaire étant basé sur I'emploi et non les
caractéristiques individuelles comme c'est le cas pour un SRC, nous
pouvons croire que les salaires sont beaucoup moins variables dans le
premier systéme que dans le second, c'est-a-dire qu'ils tendent plus
vers I'égalité. Nous l'avons vu, les syndicats, bien qu'étant de plus en
plus ouverts a I'idée de la rémunération basée sur les compétences, ils
lui préferent néanmoins le SRT. D'autre part, dans le cas d'un SRT,
les augmentations de salaires sont automatiques suivant l'ancienneté.
Il n'y a donc pas de différence en termes d'augmentation. Nous
pourrions méme imaginer une entreprise dont le taux de roulement et
d'embauche est tres faible ol tous les employés vont éventuellement
atteindre le méme salaire. Dans le cas des SRC, par contre, les
augmentations salariales ne sont pas automatiques. Elles suivent
I'acquisition de compétences et leur importance varie aussi suivant la
nature des compétences acquises. Tous les employés n'acquiérent pas
toutes les compétences, ni les mémes compétences. Ainsi, pour la
méme classe d'employés, les salaires peuvent étre trés différents. De
cette fagon, le principe d'égalité est beaucoup moins renforcé dans un
SRC que dans un SRT. Nous pouvons donc croire que la perception

d'égalité sera plus €levée dans le dernier systeme que dans le premier.

HYPOTHESE 2: La perception de 1'égalité des salaires
sera plus €levée chez les employés régis par un systéme
de rémunération traditionnel que chez les employés régis
par un systeme de rémunération basé sur les
compétences.




2.3.5 Besoins

Le principe des besoins suggére une distribution basée sur les
besoins familiaux ou personnels des employés (Miceli et Lane, 1991).
Peu d'études ont analysé les effets d'une rémunération basée sur cette
regle (Lamm et Schwinger, 1980; Miceli et Lane, 1991). Cette reégle
est d'ailleurs peu utilisée par les entreprises. Les besoins individuels
sont surtout pris en compte lors de l'implantation de plans
d'avantages sociaux flexibles, plutét que dans la distribution du
salaire. Le peu d'études effectuées a plutét mis l'accent sur les
conditions poussant les responsables de la rémunération a utiliser
cette régle. L'utilisation d'une régle basée sur les besoins semble
dépendre de la nature de la relation entre l'employé et I'employeur.
Ainsi Lamm et Schwinger (1980) trouvent dans leur étude que les
personnes dans le besoin recevaient une plus grande part de la
récompense a distribuer lorsqu'elles étaient des amies du responsable
de la distribution que lorsqu'elles étaient de simples connaissances.
Leventhal, Weiss et Buttrich (1973) expliquent l'utilisation de cette
regle par une motivation de prévention de gaspillage et rajoutent une
autre variable, soit l'information. Dans leur étude, ils trouvent que
plus le potentiel de gaspillage était élevé, plus le choix de la
distribution tendait vers une régle basée sur les besoins, cette
tendance devenant plus forte lorsque les autres individus impliqués

dans la distribution ne savaient pas ce que les autres recevaient.

Bien que la regle basée sur les besoins ne soit que rarement
utilisée en rémunération, nous croyons pouvoir observer une

variation entre les deux systemes. Cette variation serait due, entre
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autres, au fait que dans un SRC, des besoins autres que monétaires

sont plus aisément satisfaits que dans un SRT. Nous pensons

particulierement au besoin d'actualisation de soi, satisfait par

I'entremise de l'apprentissage continuel de compétences, entrainant

par le fait méme une hausse de l'estime de soi.

L'étude de Tremblay, St-Onge et Toulouse (1991) montre que
les personnes qui accordent de l'importance aux besoins dans leur
rémunération peuvent étre décrites comme des personnes qui ont des
responsabilités familiales, qui accordent une grande importance aux
conditions de travail et aux récompenses matérielles et valorisent peu
I'actualisation de soi. Miceli et Lane (1991) abondent dans le méme
sens. Pour eux, les employés préférant une régle selon les besoins
sont surtout des femmes, moins éduquées, dans des groupes
occupationnels bas, recevant un salaire faible et pour qui il est

difficile d'obtenir un meilleur emploi.

N'ayant pas beaucoup d'indices dans la littérature pour donner
un sens a cette hypothese, nous nous basons sur ce profil d'individu.
Nous pouvons croire qu'un individu pour qui l'actualisation de soi
n'est pas importante, cadrerait plus avec un SRT qu'avec un SRC
puisque ce dernier systeme vise justement en partie une meilleure
estime de soi des travailleurs. Si ce type de justice n'est pas
important pour un individu, nous pouvons nous attendre a ce que la
perception qu'il en a est élevée, relativement a l'importance qu'il y
accorde (Lawler, 1971). C'est a dire que moins une régle est
importante pour un individu, plus la perception qu'il en a soit élevée.

La pyramide des besoins de Maslow (Blondin, 1990) nous donne aussi
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des indices quant au sens a donner a cette hypothése. Pour lui, les
besoins fondamentaux sont au nombre de cing. Il s'agit des besoins
physiologiques de base (manger, boire, dormir), des besoins de
sécurité (stabilit€), des besoins d'acceptation (amour, appartenance),
des besoins d'estime (prestige, reconnaissance) et finalement des
besoins d'actualisation de soi. Dans un SRC, les besoins de base sont
satisfaits tout comme dans un SRT, avec le salaire de base. Les deux
systemes devraient contribuer a combler les besoins de sécurité et
d'acceptation €galement, particulicrement si le travail d'équipe existe
dans les deux. Cependant la rémunération totale implique aussi les
différents avantages sociaux et les aspects intrinséques du travail.
Nous avons vu qu'un SRC vise justement une meilleure estime de soi
des employé€s, par la formation qui leur est offerte. Par conséquent,
nous pouvons supposer que la perception de justice basée sur les

besoins sera plus grande dans un SRC que dans un SRT.

HYPOTHESE 3: La perception de justice selon les
besoins sera plus €élevée dans un systeme de rémunération
basé sur les compétences que dans un systeme de
rémunération traditionnel.
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. En bref, nous pouvons croire que les perceptions concernant
les différentes composantes de la justice distributive varieront dans le

sens qui suit:

Tableau sommaire 2.3.1 Hypothéses sur la justice distributive

IRémunération des com;étences l! Rémunération traditionnelle

Perception de justice selon les Perception de justice selon les
besoins plus élevée besoins plus faible
Perception de I'égalité plus faible Perception de I'égalité plus élevée

Perception d'équité individuelle plus | Perception d'équité individuelle plus

| élevée faible
|
| Perception d'équité interne plus Perception d'équité interne plus
. €levée faible
Perception d'équité externe plus Perception d'équité externe plus
faible élevée

2.4 JUSTICE PROCEDURALE :
Présentation du concept et hypotheéses

La justice procédurale est un dérivé de la justice distributive
(Lind et Tyler, 1988). Du point de vue de l'individu, les procédures
menant a la distribution des récompenses et la distribution en soi ont
des statuts psychologiques différents. La distribution est le résultat,
les procédures sont une partie du réseau causal qui génére les
résultats (Leventhal, Karuza et Fry, 1980). Les individus portent

| i i - . ’
| . donc €galement un jugement sur les mécanismes et les procédures
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utilisés dans l'attribution des récompenses. Il a été démontré que les

employés percoivent vraiment la différence entre les deux types de
justice (Greenberg, 1990). La justice procédurale correspond a la
perception qu'ont les individus de la justice des moyens utilisés pour
déterminer le montant de la rémunération (Folger et Konovsky,

1989).

Selon Tremblay, Toulouse et St-Onge (1992), la justice
procédurale serait une pré-condition a I'établissement et au maintien
de la justice distributive. A ce sujet, Schaubroeck et coll. (1994)
trouvent que les épreuves économiques (telless les coupures
salariales) sont positivement reliées a l'insatisfaction au travail, le
manque d'implication et l'intention de partir, seulement chez les
employés n'ayant recu aucune explication (justice procédurale). La
Justice procédurale a un impact particulier sur les attitudes a 1'égard
du syndicat (Fryxell et Gordon, 1989), la satisfaction de l'emploi
(Summers et Hendrix, 1991), le stress (McKenna, 1987), la confiance
envers le superviseur et l'implication au travail (organisational
citizenship behavior), (Konovsky et Pugh, 1994). Selon Lind et
Tyler (1988), la justice procédurale a un fort impact sur les attitudes
envers l'organisation, incluant la satisfaction de I'emploi, I'évaluation
des superviseurs, l'engagement organisationnel, la loyauté et la
cohésion dans le groupe de travail. Toujours selon ces deux auteurs,
les organisations qui ignorent les perceptions de justice procédurale,
courent le risque d'engendrer des attitudes négatives envers
I'organisation, l'insatisfaction ainsi que la désobéissance aux régles
organisationnelles et méme dans quelques cas, une baisse de la

performance. En ce qui concerne la désobéissance, certains auteurs
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(Friedland et coll., 1973) croient qu'une mauvaise perception de
Jjustice procédurale peut conduire non seulement a la désobéissance
mais aussi a des méthodes plus "efficaces" et plus astucieuses de
désobéir. Quelques évidences de l'existence d'un lien entre la justice
procédurale et la performance ont été trouvées dans la littérature.
Cependant ce lien ne ressort pas toujours et n'est jamais trés fort.
Par contre, selon Lind et Tyler (1988), la perception de justice
procédurale rend les individus plus volontaires a subordonner leurs
propres intéréts a court terme aux intéréts de l'organisation. Si cette
affirmation est vraie, les bénéfices de la justice procédurale pour les
organisations vont plus loin encore que ses effets sur la performance.
Ces études démontrent bien, a notre avis, l'importance de mesurer la

perception de justice procédurale. Comment mesure-t-on ce concept?

Pour Rioux [s.d.], une rémunération juste doit étre prévisible,
connue et uniforme et elle doit permettre d'inscrire des

revendications prenant en compte la protection du pouvoir d'achat.

Pour Leventhal, Karuza et Fry (1980), une procédure juste
pour distribuer les récompenses devrait €tre consistante, minimiser
les opportunités de décisions intéressées en assurant une procédure
efficace du choix des agents de décisions, assurer l'utilisation
d'information exacte pour la prise de décision, inclure la possibilité
d'appel et de modification, représenter les préoccupations des
différentes parties et &tre basée sur des pratiques morales. De plus,
ces auteurs mentionnent qu'étant donné que la routinisation des
procédures réduit le délai et apaise le fardeau de ceux qui

administrent les procédures, les individus préferent des procédures
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standardisées, faciles a appliquer. Lind et Tyler, dans leur revue de
la littérature en 1988, trouvent quelques évidences supportant

l'existence réelle de ces six principes.

Lind et Tyler (1988), Greenberg (1990), ainsi que Tremblay
(1992) regroupent ces six principes sous trois grandes catégories.
Pour ces auteurs. le degré de justice procédurale per¢u dépend en
grande partie du degré de contrdle percu qu'ont les individus dans les
diverses étapes menant a une décision ainsi que sur la consistance et

l'uniformité dans l'application d'une pratique.

Des €tudes utilisant une simulation de décisions l€gales ont
trouvé, de facon consistante et répétée, que les verdicts résultant de
procédures permettant un certain degré de contrdle aux participants
étaient percus comme étant plus justes et étaient mieux acceptés que
lorsqu'ils résultaient de procédures déniant ce controle (Greenberg,
1990). Les trois catégories utilisées dans la présente recherche sont

donc:

e contrble
* consistance
e uniformité

Pour s'assurer de la présence de justice procédurale, ces

principes doivent €tre présents dans toute procédure.

Dans un SRC, ces éléments seront particulierement importants
au niveau de la certification. La seule étude a notre connaissance
ayant mesur€ les perceptions de justice procédurale dans un SRC est

celle de Lee (1995). Elle mesure spécifiquement ce qu'elle nomme la
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justice de la certification. Elle trouve que la perception de justice
procédurale et la perception de justice de la certification sont
positivement corrélées avec les comportements in-role, c'est-a-dire
les comportements prescrits par l'organisation et avec les
comportements extra-role, soit les comportements favorables a
I'organisation mais qui ne sont pas prescrits. Selon Organ (1988), la
motivation des individus a produire des comportements in-role et
extra-role peut étre trés différente dépendant du systeme de
rémunération. La démonstration de ces comportements étant reliée a
la perception de justice, nous croyons donc qu'il y aura une
différence de perception entre les individus régis par un SRT et par

un SRC.

Etant donné la connaissance minimale que les individus doivent
posséder sur les procédures avant d'y porter un jugement, un SRT
serait probablement favorisé, celui-ci €tant plus facile a comprendre.
Leventhal, Karuza et Fry (1980) mentionnent que les individus
préferent des procédures standardisées et faciles a appliquer. Un
SRT répond beaucoup plus a cette préférence qu'un SRC. De plus, la
difficulté d'administration des salaires telle qu'identifiée par plusieurs
auteurs engendrera probablement une perception négative de cette
administration, les risques d'erreurs et de biais, étant plus nombreux
lorsque les procédures et informations nécessaires sont plus
nombreuses (voir tableau 2.4.1). En effet, plus une décision nécessite

d'information, plus les risques d'erreurs sont grands.

Les procédures impliquées dans un SRC sont en effet

nombreuses.
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ableau 2.4.1: Décisions impliquées dans un SRC

- Quels seront les employés rémunérés selon le systéme de
compétences?

- Les compétences a apprendre sont-elles pertinentes?

- Quel sera le nombre maximum de compétences pour lequel on
accepte de payer?

- Quel sera le nombre minimum de compétences exigé?

- Quelles seront la durée et la séquence d'apprentissage des
compétences?

- Comment se fera lI'acceés a la formation?

- Y aura-t-il une période de probation (pay back)?

- Compensera-t-on les individus en attente (hold ups)?

- Comment se fera la rotation des postes?

- Sur quels éléments se basera-t-on pour établir la valeur (prix) de
chacune des compétences?

- Quelle forme d'évaluation et de reconnaissance (certification) des
compétences sera utilisée?

- Que fera-t-on dans les cas d'obsolescence des compétences?

source: Tremblay, 1994

La crainte existe que la rémunération basée sur les compétences
ne se préte plus facilement a des biais et abus. Une des craintes
mentionnées par Rioux [s.d.], représentant de la CSN, a justement
trait a la possibilité de favoritisme ou de discrimination. Par
exemple, il y a risque de discrimination ou de décisions intéressées
dans un SRC, particulierement concernant l'acces a la formation.
Rioux, a l'instar de Ledford (1991), suggére que l'on conserve le
principe d'ancienneté pour assurer un mécanisme connu et uniforme
régissant équitablement l'acces aux programmes de formation. Gupta
et coll. (1986) suggerent que la procédure d'acces a la formation se
fasse, si ce n'est pas par ancienneté, selon les besoins de I'équipe, la
performance antérieure ou selon le temps d'attente de I'employé pour

la formation. La fagon de procéder, afin qu'elle soit acceptée de
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Les procédures impliquées dans un SRC sont en effet nombreuses.

Tableau 2.4.1: Décisions impliquées dans un SRC

- Quels seront les employés rémunérés selon le systeéme de
compétences?

- Les compétences a apprendre sont-elles pertinentes?

- Quel sera le nombre maximum de compétences pour lequel on
accepte de payer?

- Quel sera le nombre minimum de compétences exigé?

- Quelles seront la durée et la séquence d'apprentissage des
compétences?

- Comment se fera l'acces a la formation?

- Y aura-t-il une période de probation (pay back)?

- Compensera-t-on les individus en attente (hold ups)?

- Comment se fera la rotation des postes?

- Sur quels €léments se basera-t-on pour établir la valeur (prix) de
chacune des compétences?

- Quelle forme d'évaluation et de reconnaissance (certification) des
compétences sera utilisée?

- Que fera-t-on dans les cas d'obsolescence des compétences?

source: Tremblay, 1994

La crainte existe que la rémunération basée sur les compétences
ne se préte plus facilement a des biais et abus. Une des craintes
mentionnées par Rioux [s.d.], représentant de la CSN, a justement
trait a2 la possibilité de favoritisme ou de discrimination. Par
exemple, il y a risque de discrimination ou de décisions intéressées
dans un SRC, particulierement concernant l'accés a la formation.
Rioux, a l'instar de Ledford (1991), suggére que l'on conserve le
principe d'ancienneté pour assurer un mécanisme connu et uniforme
régissant équitablement I'accés aux programmes de formation. Gupta
et coll. (1986) suggerent que la procédure d'acces a la formation se
fasse, si ce n'est pas par ancienneté, selon les besoins de 1'équipe, la

performance antérieure ou selon le temps d'attente de 1'employé pour
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tous, pourrait €tre décidée suivant les préférences des employés.
Aucune recherche n'ayant été effectuée a ce jour sur l'efficacité
relative de chacune de ces procédures, aucune suggestion n'est

apportée ici.

Un second exemple de risque d'erreurs ou d'abus concerne les
tests de certification que l'organisation effectue. Ceux-ci doivent €tre
non seulement légalement défendables mais doivent €tre percus
comme justes. Lee (1995) trouve a cet effet que la perception de
justice de la certification était positivement reli€ée a la démonstration
de comportements pro-sociaux favorables a l'organisation, telles les

comportements in-role et extra-role.

Milkovitch et Newman (1993) suggerent plusieurs facons de
procéder a cette certification, soit par la complétion avec succes du
cours de formation, l'évaluation par les pairs, la démonstration
effective de la tache apprise et divers tests. Selon Lawler (1991) et
Ledford (1991), la meilleure approche demeure l'échantillon de
travail (work sample). Selon cette approche, la certification est basée
sur la réussite de l'employé a la tache. Il va sans dire que peu
importe le test choisi, il devra étre valide et fidele. Dewey (1994) a
particulierement étudi€ la question de la certification. Selon elle,
dépendant de 1'étape ou l'organisation est rendue dans I'implantation
de son SRC la fagon d'évaluer les employés variera. Ainsi, les
employés possédant le plus de connaissances ou avec le plus haut
niveau de compétences devraient évaluer leurs pairs sur la base de
mesures objectives, d'observation directe ou de tests. Au début de

I'expérience tous sont a peu pres au méme niveau. Dans ces cas la,
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l'auteur suggere que les architectes du SRC conduisent 1'évaluation
initiale, ceux-ci étant plus familiers avec la procédure de travail,
comprenant la logique de la progression de I'apprentissage dans une
famille et ayant intérét a ce que le systeme soit une réussite. Cette
premicre évaluation devrait étre basée sur des entrevues avec les
pairs et sur une revue de la performance antérieure. Suite a cette
premiere évaluation, on place les employés sur les différents niveaux
et a partir de la, ils peuvent continuer d'évoluer a travers la
formation. Au fur et 3 mesure que des employés atteignent des
niveaux €levés de compétences, ceux-ci pourront alors commencer a
évaluer leurs pairs. Une combinaison des différentes techniques de
certification serait, a mon avis, certainement souhaitable, afin de

comparer les résultats et de s'assurer qu'ils sont valides.

2.4.1 Controle

Un SRC exige habituellement d'un employé qu'il apprenne et
maitrise un minimum de compétences. S'il désire les apprendre
toutes cela lui est aussi possible. De plus I'employé peut choisir
quelles compétences il appendra. Il exerce ainsi un certain controle
sur la progression de son salaire, puisque ce sont les compétences
apprises et maitrisées qui déterminent son salaire. Dans un SRT par
contre, la progression du salaire est déterminée premierement par le
poste qu'un employé occupe et ensuite par les années d'ancienneté,
déterminants sur lesquels les individus n'ont aucun controle.
L'influence individuelle sur le salaire apparait beaucoup plus limitée

dans un SRT que dans un SRC. Nous pouvons donc croire que la
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perception de contrdle sera plus élevée dans le deuxieme systeme de

rémunération que dans le premier.

HYPOTHESE 4a: La perception de contrdle sur les
décisions sera plus grande chez les individus régis par un
systeme de rémunération basé sur les compétences que
chez les individus régis par un systeme de rémunération
traditionnel.

2.4.2 Consistance

Les SRT ont €té construits justement pour s'assurer d'avoir un
mécanisme consistant pour la prise de décision quant a la
rémunération (Livernash, 1980). La perception de consistance
devrait donc étre assez €levée dans un tel systtme. En théorie, rien
n'empéche, dans un SRC que ce principe soit aussi respecté.
Néanmoins, comme nous ['avons mentionné précédemment, les
décisions a prendre dans un tel systeme étant assez nombreuses, les
risques augmentent proportionnellement. Nous croyons donc que la
perception de consistance risque d'étre plus faible dans un SRC que

dans un SRT.

HYPOTHESE 4b: La perception de consistance sera plus
€levée chez les employés régis par un systeme de
rémunération traditionnel que chez les employés régis par
un systeme de rémunération basé sur les compétences.
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2.4.3 Uniformité

Les emplois dans un SRT sont tous analysés de la méme
maniére, suivant le méme plan et par le méme comité. Dans un SRC,
nous l'avons vu, les employés peuvent €tre €valués par leurs pairs,
par leurs superviseurs, par les dessinateurs du syst¢me ou par des
tests papiers-crayons. Bien qu'en général une entreprise choisira un
seul systtme de certification et s'en tiendra a lui, nous pouvons
certainement croire que les risques que les tests varient sont beaucoup
plus nombreux dans un SRC que dans un SRT. En effet, prenons par
exemple I'évaluation par les pairs (méthode la plus populaire), chaque
employé n'évalue pas de la méme facon et chaque employé€ risque de
ne pas €tre €valué de la méme facon dépendant s'il est apprécié ou
non. Nous pouvons croire que la perception d'uniformité risque

d'étre plus faible dans un SRC que dans un SRT.

HYPOTHESE 4c: La perception d'uniformité sera plus
€levée chez les employés régis par un systéme de
rémunération traditionnel que chez les employés régis
par un systeme de rémunération basé sur les
compétences.

Concernant ce type de justice, nous croyons que les perceptions
concernant les différentes composantes de la justice procédurale

varieront dans le sens qui suit:
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Tableau sommaire 2.4.2 hypothéses sur la justice procédurale

Rémunération des compétences Rémunération traditionnelle

Perception de contrdle plus élevée | Perception de contrdle plus faible

Perception de consistance plus faible | Perception de consistance plus élevée

Perception d'uniformité plus faible | Perception d'uniformité plus élevée

Suite aux discussions sur les différents concepts de cette étude,
ces hypothéses ont donc été retenues. Il s'agit maintenant de les
vérifier. Bien que des difficultés d'ordre méthodologiques soient
survenus, nous verrons dans le chapitre suivant qu'une méthodologie

appropri€e a finalement été retenue.



3. METHODOLOGIE

Ce chapitre a pour objet de présenter la méthodologie retenue
pour vérifier les hypotheses de recherches. Avant toute chose, nous
croyons utile de mentionner les démarches effectuées avant d'en

arriver au choix de la méthodologie utilisée.

3.1 INTRODUCTION

La méthodologie idéale pour cette recherche serait de trouver
une entreprise utilisant un SRC et un SRT pour deux groupes du
méme type d'employés. Il s'agirait donc de comparer deux groupes
de travailleurs régis par les mémes conventions et politiques
générales de travail, sous le méme climat de travail, c'est a dire deux
groupes chez lesquels la seule variable qui varie est le systeme de
rémunération. Une telle entreprise existe, il s'agit de Alcan. Cette
entreprise possede plusieurs usines qui ne sont pas toutes régies par le
méme systeme de rémunération. Les employés de leur usine de Alma
sont régis par un SRC, alors que les employés des diverses autres

usines sont soit en transition entre un SRT et un SRC ou régis par un

SRT.

Nous avons contacté les responsables de Alcan, lesquels nous
avaient autoris€¢ a effectuer notre collecte de données chez eux.
Cependant, ils étaient en négociation collective avec les employés de
production au moment de faire cette recherche. Cette négociation

était conflictuelle, certaines usines ayant méme déclenché une gréve.
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IIs ont changé d'idée et ne nous ont pas permis de questionner leurs
employés sur leurs perceptions quant au systtme de rémunération,
cela risquant de raviver le conflit. Nous avons méme tenté notre

chance avec le syndicat. La réponse la encore a été négative.

La deuxieme solution envisagée était de comparer des employés
d'entreprises différentes, et de composer avec la variance dii a des
variables autres que le systtme de rémunération. Nous avons donc
contacté d'autres entreprises possédant un SRC, telles Marion Merrel
Dow, Dowty, Nothern Telecom, QIT Fer et Titane. Ces entreprises
ont aussi refusé de nous recevoir, en invoquant différentes raisons.
Ainsi une des entreprises était en pleine restructuration, une autre
était dans une atmosphére trés conflictuelle due a une baisse de
productivité. Nous avons aussi tenté notre chance du conté syndical.

IIs ne pouvaient pas nous recevoir sans l'accord de la direction.

La troisieme alternative était de faire une manipulation en
laboratoire. Nous avions pensé engager des étudiants, les faire
travailler & une quelconque tache et les rémunérer selon un systéme
ou l'autre. La tache terminée, nous les aurions questionnés sur leurs
perceptions. Cette alternative ne nous est pas apparue comme
pouvant étre efficace a cause de plusieurs lacunes. La lacune
principale €tant que les étudiants n'auraient pas eu assez de temps
pour vraiment s'imprégner du syst¢tme de rémunération, les réponses

auraient forcément €té approximatives et difficiles a généraliser.

La stratégie finalement retenue n'est peut-étre pas la meilleure
ou l'idéale mais a le mérite d'étre réalisable et de pouvoir donner des

résultats satisfaisants. La recherche étant la premiere du genre, les
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résultats seront certainement utiles, malgré quelques lacunes

méthodologiques.

3.2 SRATEGIE GENERALE DE VERIFICATION

La méthodologie retenue est I'administration d'un questionnaire
€crit et a administration directe. Celle-ci est treés utile pour obtenir
rapidement des informations précises aupres de plusieurs individus et
est relativement peu coiiteuse (Quivy et Campenhoudt, 1988). Les
répondants recoivent le questionnaire a la maison, le remplissent au
mieux de leurs connaissances et nous le renvoient par la poste.
Quatre milles questionnaires sont envoyés par la poste a des
destinataires choisis au hasard, parmi les hommes de la ville de Alma.
Nous reparlerons de ces choix dans la partie 3.2.2, traitant plus

spécifiquement de |'échantillon.

Nous avons choisi de mesurer des perceptions car dans la
théorie de justice ce sont les perceptions qui sont déterminantes. La
Justice pergue peut étre différente de la justice actuelle, mais ce sont
sur leurs perceptions que les individus se basent pour porter un
jugement (Berg, 1991), ce qui fait dire a Greenberg (1990) qu'il est
plus déterminant pour les gestionnaires de paraitre justes que d'étre

justes.

La population visée est les travailleurs de production du secteur
manufacturier régis par des systemes de rémunération traditionnelle

et basés sur les compétences.
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3.2.1 Echantillon

L'échantillon choisi est les travailleurs masculins de la ville de
Alma. Cette ville a été choisie en particulier par ce que nous savons
qu'un des employeurs majeurs de cette ville possede un SRC. La
petite taille de la ville (population totale de 26 000 personnes) n'est
pas un facteur inconnu a cette décision. Il est plus probable ainsi, en
envoyant nos questionnaires au hasard, de tomber sur des employés
régis par un SRC. Afin d'augmenter nos chances de rejoindre les
employés de cet employeur, nous avons expédi€ nos questionnaires
dans les deux quartiers ouvriers autour de cette entreprise, soit Isles
Malignes et Noville. Nous choisissons un échantillon masculin
puisque les employés principalement touchés par le type de
rémunération qui nous intéresse sont les employés de.production a
prédominance masculine. Le questionnaire est adressé "A I'homme

de la maison".

L'échantillon est de 4 000 personnes. En envoyant des
questionnaires personnalisés nous aurions probablement eu un taux de
réponses plus élevé, mais étant donné les coilits reliés a cette
procédure, le nombre d'envois en aurait nécessairement été réduit.
Nous optons donc pour un plus grand nombre d'envois adressés a
I'occupant, par service de publipostage. De cette fagcon méme si le
taux de réponse s'en trouve diminué, le nombre d'envois devrait
compenser largement cette diminution. Le nombre de questionnaires
utilisable est de 306. Le taux de réponses obtenues est de 7,65%.

Nous considérons ce taux comme satisfaisant étant donné la




il

méthodologie utilis€ée. Rappelons que les questionnaires ont été

envoyés au hasard par service de publipostage.

3.2.2 Le questionnaire

Le questionnaire a €té construit a partir d'informations
obtenues dans la littérature. La partie sur la justice procédurale est
en fait une adaptation du questionnaire de Folger et Konovsky
(1989). Les énoncés sur la justice distributive sont tirés en grande
partie de Summers et Hendrix (1991). Concernant les énoncés sur les
regles de besoins et d'égalité, ils sont créés a partir du peu
d'information que nous possédions, aucun questionnaire sur ces
thémes n'existant a notre connaissance. Un exemplaire complet du
questionnaire est inclus en annexe. De plus, nous incluons une partie
du Pay Satisfaction Questionnaire de Henneman et Schwab (1985)
afin de s'assurer de la validit€é de notre questionnaire. Les différents
auteurs s'accordent tous a dire que les perceptions de justice sont tres
corrélées a la satisfaction du salaire, les résultats aux deux
questionnaires devraient donc aussi étre corrélés. A la toute fin du
questionnaire, une partie intitulée information générale est
incorporée. Nous avons intégré dans cette partie des questions nous
permettant de voir si les répondants sont régis par un SRT ou un
SRC, ainsi que des questions d'ordre démographique et des variables
contréle telles que l'existence ou non d'un programme de
participation et d'un systéme de rotation des postes. Finalement une
lettre de présentation incluant quelques instructions pour remplir le

questionnaire est incluse.
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Le questionnaire comprend un total de vingt-huit questions.
Onze questions visent a mesurer les perceptions de justice
procédurale, dont quatre pour le contrdle, trois pour la consistance et
quatre pour l'uniformité. Onze questions visent a mesurer la
perception de justice distributive. Elles sont réparties comme suit:
deux questions sur €quité interne, deux questions sur équité externe,
six questions sur €quité individuelle et une question sur la préférence
des répondants quant au type d'équité. Trois questions sont réservées
a la mesure des besoins et trois autres pour I'égalité. Sept questions
sont réservées au type de systeme de rémunération. Trois questions
visent & identifier les répondants régis par un SRT, les quatre autres
identifient les répondants régis par un SRC. La répartition des

questions se voit facilement a l'aide des tableaux 3.2.1, 3.2.2 et 3.2.3.

Un prétest a été effectué chez une trentaine d'employés
syndiqués d'un hopital. Ce type d'employés est assez similaire quant
a |'éducation et au niveau de connaissances des employés de
production. A partir de leurs recommandations et des réponses
fournies par eux, nous avons réduit les échelles Likert de sept
possibilités de réponses a cinqg. La version originale se lisait ainsi: 1.
tout a fait d'accord, 2. modérément d'accord, 3. l€gerement d'accord,
4. ni d'accord ni en désaccord, 5. légeérement en désaccord, 6.
modérément en désaccord et 6. tout a fait én désaccord. Les sujets ne
voyant pas de différence entre légérement et modérément, la
premiere expression a carrément ét€ supprimée. Aussi les questions
inversées semblaient poser probléme au niveau des réponses. Nous

les avons donc converties afin qu'elles soient dans le méme ordre que
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les autres. Quelques autres modifications superficielles ont aussi été

effectuées.
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Tableau 3.2.3: Questions identifiant le type de systeme de

rémunération

Systeme de rémunération basé sur les compétences

10. Votre systeme de rémunération est-il basé sur des compétences
ou habiletés a acquérir?

11. Etes-vous rémunéré selon les habiletés que vous développez?

12. Afin de changer de classe salariale, devez-vous suivre et réussir
une formation?

13. Plus vous acquérez des connaissances, plus votre niveau de
salaire est élevé.

Systéme d'évaluation des emplois (traditionnel)

7. Votre systeme de rémunération est-il basé sur une évaluation des
emplois?

8. "Etes-vous rémunéré selon le poste que vous occupez?

9. Si vous changez d'emploi, a l'intérieur de l'entreprise, cela
signifie-t-il que vous changez aussi de salaire?




3.2.3 Variables

Les concepts théoriques des précédents chapitres peuvent Etre
traduits en variables. Le type de syst¢tme de rémunération, soit un
SRT et un SRC, est la variable indépendante. Les perceptions de
justices distributive et procédurale sont quant a elles les variables
dépendantes. Afin d'avoir une mesure la plus complete possible, la
variable de justice distributive est subdivisée en cinq variables
dépendantes, soit I'équité interne, externe et individuelle et les regles
de besoins et d'égalité. La justice procédurale quant a elle est
représentée par trois variables dépendantes soit la consistance, le
controle et l'uniformité. Selon que I'échantillon appartient a2 un SRC
ou un SRT (v.i.), les perceptions d'équité interne, externe et
individuelle, ainsi que les perceptions des reégles basées sur les besoins
et 1'égalité, et les perceptions de contrdle, d'uniformité et de
consistance (v.d.) varieront. Ces variables et la maniéres de les
mesurer sont présentées dans le tableau 3.2.4. Les réponses aux
différents questions mesurant les variables dépendantes peuvent
varier de 1 (tout a fait d'accord) a 5 (tout a fait en désaccord).
concernant les variables indépedantes, les réponses peuvent étre 1

(oui), 2 ( non) ou 3 (ne sais pas).
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Tableau 3.2.4 variables |

®!

* Rémunération des compétences |* Rémunération traditionnelle

mesuré par 4 questions(tableau mesuré par 3 questions (tableau
323) 3.2.3)

\4 t/ i
Justice distributive (3.2.1) et justice procédurale (3.2.2)

l !

Equité individuelle Consistance
_ 6 questions 3 questions
Equité interne Uniformité
_ 2 questions 4 questions
Equité externe Controle
. 2 questions 4 questions

Besoins

3 questions
Egalité

3 questions

Certaines variables contrdles sont aussi insérées. Il s'agit de
I'existence ou non d'un systéme de participation et de rotation des
postes, 1'age des répondants, le statut social, le niveau de salaire, le
secteur de travail, le type d'emploi, la taille de l'entreprise qui les
embauche, l'ancienneté, et la scolarité ( voir tableau 3.2.5). Ces

variables peuvent exercer une influence sur la satisfaction et les

perceptions de justice.
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Tableau 3.2.5: variables controles

Variables controles: questions correspondantes

1. Age

2. Statut civil

3. Nombre d'années a votre présent emploi

4. Est-ce votre premier emploi?

14. Est-ce votre premiére expérience avec ce type de rémunération?
15. Dans le département oli vous travaillez, existe-t-il un systeme de
rotation des postes?

16. Existe-t-il un systeme de participation?

17. Votre salaire se situe présentement dans quelle catégorie? (choix
de réponses) ‘

18. Combien de personnes sont présentement a ['embauche de votre
entreprise?

19. Dans quel secteur travaillez-vous?

20. Quel type d'emploi occupez-vous présentement?




4. ANALYSE DES RESULTATS

L'objet de ce chapitre est d'exposer les résultats de la
recherche et de les interpréter. Nous débuterons par l'analyse de la
fidélité du questionnaire pour ensuite se pencher sur les résultats
proprement dits, soit ceux qui nous permettront d'appuyer ou non les

hypotheses de recherche.

4.1 METHODE D'ANALYSE

Les données sont analysées par le logiciel SAS. Nous avons
calculé le coefficient a de Cronbach pour chacune des parties du
questionnaire afin d'en mesurer la fidélit€. Une analyse de
corrélation est ensuite effectuée entre les différentes variables. De
cette facon on s'assure que ces variables sont effectivement
différentes les unes des autres et on teste aussi I'hypotheése que les
variables dépendantes (justice procédurale et distributive) varient
suivant le systeme de rémunération. Les corrélations avec la
satisfaction du salaire (questionnaire déja éprouvé) nous permettent
aussi d'estimer la fidélité du questionnaire. Des tests "t" sont
effectués pour comparer chaque observation concernant le type de
rémunération. Pour finir, quelques régressions multiples sont
effectuées en incluant les différentes variables de contrles incluses
dans le questionnaire, afin d'en faire ressortir un modele c'est-a-dire

de voir les relations existant entre nos différentes variables.
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Avant de commencer l'analyse des résultats nous avons établi
des parametres. Dans le questionnaire, le répondant pouvait
répondre a la case "ne sais pas". Afin de faciliter I'analyse statistique,
nous avons spécifié dans le programme que si tel était le cas, il fallait
remplacer la donnée par un non. A cause de la nature des questions
posées, nous croyons que si le répondant répondait "ne sais pas", cela
équivalait a non. Par exemple, si le répondant ne sait pas s'il y a un
systeme de rotation des postes, c'est qu'il ne doit pas y en avoir. Les
résultats ne devraient pas en étre faussés. En ce qui concerne les
données inexistantes, lorsque celles-ci étaient peu nombreuses, nous
les avons remplacées par les moyennes préalablement calculées. Si le

questionnaire comportait trop de blancs, il n'était pas retenu.

4.2 RESULTATS

A la lumiére des résultats nous pouvons brosser un portrait des
répondants (voir tableau 4.2.1). Ceux-ci ont en moyenne 41 ans, sont
mari€s ou conjoints de fait, ont 14 ans d'acienneté dans le présent
emploi, il s'agit dans la plupart des cas de leur premier emploi, leur
salaire se situen entre 30 000$ et 34 9998 et la taille de l'entreprise
pour laquelle ils travaillent varie entre un et 5 000 pour une moyenne

de 908 employés.



Tableau 4.2.1 Caractéristiques de 1'échantillon

Variables Moyennes Ecart-types
Age 41,16 9,02
Salaire entre 30 000|2,16

et 34 999
Taille de I'entreprise 908,38 3910,56
Ancienneté 14,05 10,26
Célibataire! 0,13 0,34
Mari€ ou conjoint de fait 0,69 0,46
Un enfant 0,14 0,34
Plusieurs enfants 0.48 0,50
Premier emploi 0,20 0,40
Rotation des postes 0,16 0,37
Participation 0,20 0,40

Nous avons aussi calculé les moyennes et écarts-types de toutes

les questions du questionnaire. Ceux-ci sont présentés au tableau

4.2.2.

I Pour cette variable et les suivantes, 0 = oui et 1 = non.




Tableau 4.2.2 Variables: moyennes et écart-types

Variable

moyenne

7. Votre systeme de rémunération est-il basé sur une|() 37

¢évaluation des emplois?

8. Etes-vous rémunéré selon le poste que vous|(),75

occupez?

9. Si vous changez d'emploi, a I'intérieur de I'entreprise, | (0,53

cela signifie-t-il que vous changez aussi de salaire?

10. Votre systeme de rémunération est-il basé sur des 0,40

compétences ou habiletés a acquérir?

11. Etes-vous rémunérés selon le nombre d'habiletés 0,26 0,44
ue vous développez?

12. Afin de changer de classe salariale, devez-vous| ()37 0.48

suivre et réussir une formation?

13. Plus vous acquérez de connaissances, plus votre| ()27 0.44

niveau de salaire est élevé.

Justice selon les besoins? 2,84 1,33

Justice selon 1'égalité 2.56 |

Equité interne 3,00 0,81

Equité externe 3,06 1,07

Equité individuelle 2,96 0,94

Consistance 315 132

Contrble 3,56 1317

Uniformité 272 1,01

Satisfaction du salaire3 2,93 0.88

2 Pour ces variables, les réponses varient de 1: tout a fait d'accord a 5: tout 4 fait en désaccord.

3 Concernant la satisfaction, 1 = trés insatisfait et 5 = trés satisfait




Les résultats du tableau 4.2.2 nous portent a penser que les

personnes qui ont choisi de participer a l'étude sont celles qui
percevaient déja de l'injustice dans leur rémunération. Les moyennes
sont assez €levées, signifiant que les répondants ne percoivent pas
beaucoup de justice. En observant les résultats obtenus au
questionnaire de Henneman et Schwab (1985), les répondants ne

semblent ni satisfaits, ni insatisfaits de leur salaire.

Les coefficients alpha de Cronbach du tableau 4.2.3 démontrent
que le questionnaire est fidele, sauf en ce qui concerne la partie sur

I'équité€ interne et celles mesurant le type de rémunération.

En ce qui concerne 1'équité interne, celle-ci est mesurée par
deux questions. Nous remarquons que ces deux questions sont assez
semblables: Etant donné vos compétences, responsabilités et
conditions de travail, comment votre salaire se compare-t-il a : 1.
celul d'autres personnes a l'intérieur de l'entreprise, dans la méme
catégorie d'emploi. 2. celui d'autres personnes a l'intérieur de
I'entreprise dans d'autres catégories d'emploi. De plus, elles se
suivent dans le questionnaire. Nous croyons qu'il est possible que les
répondants n'aient pas vraiment porté attention a la seconde question
ou qu'il leur ait ét€ difficile de porter un jugement, d'autant plus que
les catégories d'emploi n'étaient pas spécifiées. Ex: superviseurs,
employés de bureau, professionnels... Ceci peut expliquer le manque
de fidélité.



- —

Tableau 4.2.3 Coefficient alpha de Cronbach

équité individuelle 0,78
équité interne 0,56
équité externe 0,78
justice selon les besoins 085 *
justice selon 1'égalité 0,72
justice distributive! 0,78
consistance 0,75 *
uniformité 0,70
contréle 0,81
justice procédurale? 0,86
satisfaction 0,90
rémunération traditionnelle 0,43
rémunération des compétences | 0,63

* une question a €té supprimée.

Deux questions sont supprimées au fin des analyses statistiques.
Il s'agit d'une question sur la perception de la justice selon les
besoins, soit: "Le versement des salaires se fait selon les besoins de
chaque individu" et une question sur la perception de consistance,
soit: "a utilisé des standards consistants dans I'évaluation de mon
salaire". Nous nous sommes permis de faire cette modification car en
ce qui concerne la premiere question, celle-ci n'a pas été tirée d'un
questionnaire déja établi. Tel que mentionné dans le chapitre sur la
méthodologie, la littérature sur la justice selon les besoins est assez
pauvre et aucun questionnaire n'existe a notre connaissance. Pour ce
qui est de la deuxieme question, bien qu'ayant été tirée directement

d'un questionnaire déja établi, l'utilisation que nous en faisons en est

1 La variable justice distributive est une variable composite de toutes les variables d'équité (interne,
externe, individuelle) d'égalité et des besoins.

2 La variable justice procédurale est une variable composite des variables consistance, uniformité et
contrdle.
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une adaptation. II est donc possible que pour I'utilisation que nous en
avons faite, cet énoncé n'est pas applicable. D'autre part, nous
croyons aussi que les répondants n'ont peut-€tre pas compris ce que
"standards consistants" signifiait. Cette croyance nous vient du fait
que dans les questionnaires retournés beaucoup avaient inscrit des
points d'interrogation a cette question. Il s'agit peut-étre d'un

probléme qui aurait dii ressortir lors du pré-test.

La partie du questionnaire concernant le type de systeéme de
rémunération du répondant n'est pas fidele. Ceci pose certains
problemes a savoir quel type d'analyse devons-nous utiliser pour
tester les hypotheses de recherches. Si le questionnaire avait été
fidele nous aurions l'ensemble des résultats aux réponses mesurant la
variable "systeme de rémunération". Nous aurions alors effectué des
tests "t" pour mesurer les différentes variables dépendantes.

Malheureusement, tel n'est pas le cas.

Nous avons tout de méme tenté d'utiliser les cas "purs", malgré
le manque de fidélité de cette partie du questionnaire, c'est-a-dire que
nous n'avons sélectionné que ceux qui avaient répondu non a toutes
les questions sur la rémunération traditionnelle et au moins oui a une
de celles sur la rémunération basée sur les compétences. Nous
n'avons obtenu de cette facon que deux résultats significatifs, lesquels
infirment nos hypotheses de recherche. Ainsi concernant la variable
€quité individuelle les gens percevant qu'ils sont régis par un SRC
percoivent en moyenne moins d'équité individuelle (3,68 contre 3,09)
a p<0,05, et sont en moyenne moins satisfaits de leur salaire (2,27

contre 2,84 a p<0,05). Ces résultats sont toutefois questionnables
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puisque nous n'avons pu trouver que 20 cas purs de RC contre 87 de
RT. Cependant, les cas purs de RC et de RT sont des phénomenes
plutét rares en entreprises. Dans la réalité les deux systémes
cohabitent. Selon Tremblay (1996a), ceci s'explique en partie par ce
que les syndicats veulent maintenir en place le syst¢eme d'évaluation
des emplois et d'autre part, par ce que les entreprises y sont obligées
par les lois en matiere d'équité salariale ou simplement pour faciliter
les comparaisons salariales avec le marché. Par ailleurs, nous
croyons aussi que l'ambiguité des résultats peut aussi étre expliquée
par le fait que dans un systtme d'évaluation des emplois les
compétences ou la formation sont aussi présentes en terme de
facteurs a évaluer et peuvent prendre une part plus ou moins
importante selon les cas. D'autre part, dans certaines entreprises,
comme au ministere des Affaires sociales, une part des augmentations
de salaire peut étre reliée a l'acquisition de certaines compétences
académiques, comme l'obtention d'un certificat par exemple. Cette
argumentation explique certainement pourquoi le coefficient de

fidélité de la partie du questionnaire sur la rémunération est faible.

Nous émettons I'hypotheése que l'important est que les gens
percoivent que leur systtme de rémunération tend vers un type ou
l'autre de systeme. Aussi nous croyons que les gens ne connaissent
pas nécessairement le nom de leur systeme de rémunération.
Cependant, c'est la facon dont est mesurée la rémunération qui
devrait amener une différence de perceptions de justice. Ainsi s'ils
ne savent pas que leur systéme s'appelle rémunération des
compétences ou €valuations des emplois, ils sont par contre

certainement au courant s'ils doivent suivre une formation ou non
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pour obtenir leur augmentation de salaire. La particularité essentielle
d'un SRC, est le fait de relier la formation avec le salaire. Les
questions sur la R.C. étaient trés claires, a notre avis sur le fait que
c'est une formation réussie qui était la cause d'une augmentation de
salaire. De plus la partie du questionnaire sur la RC obtient un
coefficient de Cronbach de 0,63 ce qui est beaucoup plus prés du 0,70

nécessaire que le 0,43 de la partie sur la R.T.

Nous avons donc effectué des tests "t" en comparant les cas qui
avaient répondu oui a au moins une question sur la RC et ceux qui
avaient répondu non a toutes les questions sur la RC. Nous avons pu
obtenir 113 observations (37% de l'échantillon) pour les répondants
ayant répondu oui a au moins une question sur la rémunération des
compétences et 193 (63% de I'échantillon) pour les répondants ayant

répondu non a toutes les questions sur le SRC.




Tableau 4.2.4 Résultats des tests t.

1 non a toutes|oui a4 au|yaleur de

les Q sur les| moins une|,

SRC des Q sur

les SRC

moyenne |moyenne
équité individuelle 1,77 321 2,97%*
équité externe 1277 2,04 2.12%
équité interne 1,81 212 331004

équité

1,81

2k

4,12%%%

besoin

1,79

2.7

3’16***

égalité

2,43

2,44

0,045 n.s.

Justice distributive

1,66

2,05

4,04* k%

consistance 1,63 2,57 1,24 n.s.
controle 1:25 1.57 235"
uniformité I i 2.35 1,54 n.s.
Jjustice procédurale 1,76 2,10 3/
satisfaction 2,76 3,02 295

N.B. #*p<0.05; **p<0,01; ***p<0,001

A la lumiere des résultats du tableau 4.2.4, nous remarquons a

prime abord que méme si les perceptions de justice sont différentes

entre les deux groupes, elles ne sont pas trés élevés. Par contre ces

différences appuient en partie nos hypothéses de recherches.

Ils

I L'échelle de mesure a été invertie pour faciliter la lecture des résultats. Les scores plus ¢levés
signifient une plus forte évaluation de la justice.
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démontrent que les répondants percevant que leur systéme de
rémunération tend vers un SRC, c'est-a-dire qu'ils ont répondu oui a
au moins une des questions concernant la rémunération basée sur les
compétences, pergoivent plus d'équité individuelle, plus d'équité
interne, plus de justice distributive ainsi que plus de justice selon les
besoins. Infirmant une de nos hypothéses, les répondants per¢oivent
plus d'équité externe. En combinant les trois types d'équité nous
pouvons voir que la perception d'équité globale est aussi plus €levée.
Il n'y a pas de différence significative entre les perceptions de justice

selon I'égalité.

En ce qui a trait a la justice procédurale, nos hypothéses sont
aussi partiellement confirmées. Confirmant notre hypothese, les
répondants ont une plus grande perception de contrdole. Ils
percoivent aussi plus de consistance et de justice procédurale, ce qui
infirme notre hypothése. Aucune différence significative ne ressort

concernant ['uniformité .

Il est important de souligner ici, que le questionnaire utilisé
pour mesurer la justice procédurale est une adaptation du
questionnaire de Folger et Konovsky (1989) qui a ét€ développé pour
mesurer, entre autres, la satisfaction a 1'égard des augmentations de
salaire. Cet instrument mesure fondamentalement la perception de
justice organisationnelle par le biais du superviseur. Dans un SRT, le
superviseur a un role minime dans les décisions quant aux
augmentations salariales. Les employés ont probablement beaucoup
de difficulté a évaluer la contribution du superviseur dans

I'évaluation de leur emploi. De plus, dans les cas ol le systeme




84

d'évaluation des emplois est en place depuis longtemps, les employés
ont certainement beaucoup de difficulté a évaluer la justice
procédurale concernant leurs augmentations salariales. En ce qui a
trait & la RC, le r6le du superviseur est déterminant a plusieurs
niveaux, qu'il s'agisse de la formation, de la certification ou de la
recommandation de I'augmentation de salaire. Cette argumentation
explique certainement pourquoi nous observons une plus grande
perception d'uniformité et de consistance, contrairement a nos

hypotheses.

Les répondants semblent finalement €étre plus satisfaits, ce qui

confirme aussi tout ce qu'on peut trouver dans la littérature reliant

les perceptions de justice avec la satisfaction.

Nous avons-aussi effectué des tests t pour chacune des questions
concernant le type de systtme de rémunération pris séparément.
Nous nommerons ces questions rcl a rc4. rcl correspond a la
question: "Votre systeme de rémunération est-il basé sur des
compétences ou habiletés a acquérir?” nombre de personnes ayant
répondu oui (n) =124. rc2 correspond a la question: "Etes-vous
rémunéré selon les habiletés que vous développez?", n=80. rc3:
"Afin de changer de classe salariale, devez-vous suivre et réussir une
formation?", n=114. rc4: "Plus vous acquérez des connaissances,
plus votre niveau de salaire est élevé.", n=83. Les comparaisons se
font entre ceux qui ont répondu "oui" et ceux qui ont répondu "non"

a ces questions. Les résultats sont reportés au tableau 4.2.5.
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Tableau 4.2.5 Tests T
pour chacune des questions ol les perceptions sont plus élevés pour le
groupe qui a répondu oui que pour le groupe qui a répondu non.

. rcl rc2 rcl rcd
Equité 3,98%** 4,88 ** 1,29 1.47
individuelle.

Equité. 295%* 4,16%** 1,40 1,95
interne

Equité 2.90%% 2B 0,92 0,67
externe

Equité 4, 2(0%** (1 el 1:52 1,74
Besoins 4.40*** 4 72%%* 1,67 L2S
Egalité 0,54 0,81 0,54 1 17
Justice 4,69 *** 5.16% %% 1,99% 1,42
distributive

Consistance. | 3 56%%* 5,00%** 0,31 0,69
Controle |[3,58%*** SOt | {557 0,75
Uniformité |2 64** 3,08k 0,10 0,23
Justice 4,94 %% 6,53%** 0,23 1,14
procédurale

Satisfaction |4 3(*** 4,10%** 1,08 0,61

N.B. *%: p<0,01; *** p<0,001

Les résultats qui ressortent de ce tableau sont sensiblement
similaires aux résultats du tableau 4.2.4. Nous les commenterons
peu. Ce test rajoute par contre un résultat significatif concernant la

variable de l'uniformité. Les répondants ayant répondu oui aux
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questions rcl et rc2 percoivent plus d'uniformité que ceux ayant

répondu non, ce qui infirme notre hypothése de recherche.

En utilisant comme critére de sélection "les individus ayant
répondu oui a au moins une des questions sur la r.c."
comparativement a ceux qui ont répondu "non" a toutes ces questions,
nous avons effectué des corrélations avec les différentes variables.

Les résultats sont présentés au tableau 4.2.6.
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La majorité des corrélations de ce tableau sont significatives.
Le tableau des tests T ne faisait pas ressortir les mémes résultats.
Cette trouvaille peut certainement s'expliquer en partie par
l'utilisation du questionnaire de Folger et Konovsky tel que
mentionné ci-haut. Nous croyons aussi que dans un SRC, les
procédures étant beaucoup plus nombreuses comparativement a un
SRT, l'utilisation d'un autre questionnaire aurait certainement fait
ressortir des résultats similaires. De plus, dans un SRT, I'évaluation
des emplois étant souvent établie depuis longtemps, les employés ne
savent souvent pas quelles procédures ont été utilisées. Par contre
pour ce qui est des comparaisons, celles-ci sont beaucoup plus faciles
dans un SRT que dans un SRC. Ces résultats montrent aussi que la
Jjustice distributive et ses différentes facettes est plus étroitement
associ€e a la satisfaction du salaire que la justice procédurale. Ceci
confirme plusieurs recherches antérieures (Tremblay, 1996b; Folger
et Konovsky, 1989).

Grace a ce tableau nous pouvons voir que méme si
pratiquement aucun résultat significatif n'est ressorti concernant la
Justice selon 1'égalité, celle-ci a une corrélation significative avec la
satisfaction du salaire r=0,20; avec 1'équité individuelle r=0,22; et
avec les besoins r=0,28. Cette derniére corrélation est assez
surprenante, bien qu'elle ne soit pas treés forte, car ces deux régles
sont trés différentes 1'une de l'autre. Une trés forte corrélation existe
aussi entre ['égalité et la justice distributive r=0,59 et de moindre
facon avec la justice procédurale r=0,12, ce qui indique que méme si

nous n'avions pas de résultats significatifs avec cette variable
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dépendante, au moins semble-t-elle faire effectivement partie du

concept de justice distributive.

Les résultats de l'analyse de corrélation appuient ce que nous
pouvons trouver dans la littérature concernant un lien positif entre les
différentes facettes de la justice, particulierement avec les variables
de justice distributive et la satisfaction du salaire. Ils rajoutent aussi
une information importante: notre test, en plus d'étre assez fidele
dans l'ensemble, semble aussi valide. Le test utilisé pour mesurer la
satisfaction du salaire étant déja éprouvé, les corrélations que nous
obtenons avec la partie du questionnaire que nous avons créée, soit

celle mesurant la justice distributive, sont trés encourageantes.

Concernant la répartition des deux grands concepts de justice,
il semble d'ailleurs que les composantes utilisées ou sous-variables,
aient €t€ un bon choix. Nous présentons dans les tableaux 4.2.7 et
4.2.8 les corrélations des différentes composantes avec les deux types

de justice.

Tableau 4.2.7 Justice distributive et ses composantes

Justice distributive
Equité interne a= 0,56 1=0,26%**
Equité externe a= 0,78 r=0,34***
Equité individuelle a= 0,78 1=(),68%*¥
Besoins o= 0,85 r=0,79%**
Egalité a= 0,72 r=0,59% %3

**%* p<0,001
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Tableau 4.2.8 Justice procédurale et ses composantes

Justice procédurale

Consistance a= 0,75 0,80% %
Uniformité a= 0,70 (,78%**x*
Contréle a= 0,81 0,76%**
*+* ne 0,001

Les résultats obtenus appuient les résultats des recherches
antérieures sur la justice organisationnelle, selon lesquels la justice
distributive a plus d'influence sur 1'évaluation des résultats de la

distribution de la récompense que n'en a la justice procédurale.

Par une analyse de régressions multiples, un modele peut
ressortir de nos données. Le premier modele démontre que les
variables; niveau de salaire, systeme de rotation des postes et SRC ont
un impact sur la perception de justice distributive (R2: 0,1771; F=
12,01; p>0,0001). Le second modele démontre que les variables
systeme de participation et SRC ont quant a elles un effet sur la
perception de justice procédurale (R2= 0,098; F= 6,52; p>0,0001).
Le dernier modele démontre que les variables justices procédurale et
distributive affectent la satisfaction du salaire (R2= 0,2594; F=53.07;
p>0,0001). La variable 4ge n'apportait pas plus d'explication au
modele. La relation entre ces différentes variables ainsi que leur

coéficient Beta, sont représentée aux tableaux 4.2.9 et 4.2.10.



Tableau 4.2.9 Modeles 1 et 2: Justice procédurale et distributive.

Justice distributive modele 1 | Justice rocédurale modéle 2

Variable B modelel | modéele 2

Participation 10,07 R2= 0,18 | 0,14%* |R2= 0,098

niveau de salaire | 0,11***  1F= 1291 {0,029 F=6.52

rotation des postes |0,28* p=0,0001 | 0,28 p=0,0001

SRC | 0,14%** Uy

e p>0,05; **= p>0,001; ***=p>0.001

Tableau 4.2.10 Modéle 3: Satisfaction

Satisfaction modeéle 3
Variable ' B modeéle 3
Justice procédurale 0,45%** R2= 0,2594
Justice distributive 0, 13%%% F= 53,066
: p= 0,0001
= p>0.001

Nous n'avons pas utilisé les questions sur le secteur de travail,
sur le type d'emploi et sur la scolarité car les réponses recues
n'étaient pas cohérentes ni consistantes. En ce qui concerne la
scolarité, certains avaient répondu en nombre d'années, d'autres, en

termes de diplome. Ainsi comment convertir la réponse 18 en termes
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de scolarité? Il aurait toujours été possible de le faire en calculant
qu'il pend sept ans pour terminer le primaire, un autre cinq pour le
secaondaire, etc. Nous ne pouvons toutefois pas étre certaines que
c'est effectivement ce que les répondants voulaient dire par ce type de
réponse. En ce qui a trait au type d'emploi et au secteur de travail,
nous avions tenté de les regrouper en catégories. Cependant certains
avaient utilisé ces catégories et d'autres en avaient créé des
suplémentaires. Plutdt que de risquer de mal interpréter ce que
voulaient dire les répondants, nous avons choisi d'ignorer ces

questions.

Dans un but de contréle, nous avons vérifi€ si ceux qui avaient
répondu oui a une des questions sur la rémunération des compétences
€taient les mémes que ceux qui avaient un programme de
participation ou un systeme de rotation des postes. Les résultats
montrent une corrélation positive entre le fait d'avoir un systéme de
participation et d'étre régis par un SRC (r=0,23 a p< 0,0001). De
plus, la participation est fortement reliée a la justice procédurale.
Cette variable étant considérée comme une dimension de cette forme
de justice, ce résultat était attendu (Tremblay, 1996b). Aucune
relation significative n'est ressortie entre les systémes de rotation des
postes et l'existence d'un SRC. Ce résultat est assez surprenant
puisque les SRC visent souvent la polyvalence des employés afin
qu'ils soient a méme de fonctionner dans un systéme de rotation des
postes. Autre résultat surprenant: la rotation des postes est corrélée a
la justice distributive plutdt qu'avec la justice procédurale. En
principe la rotation des postes n'affecte pas le salaire. Une mauvaise

interprétation a di se faire a ce niveau de la part des répondants.
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Nous savons que dans certaines entreprises utilisant un systéme
d'évaluation des emplois, les employés qui peuvent occuper plusieurs
postes, voient souvent leur taux horaire varier en fonction du poste
qu'ils occupent. Ceci pourrait certainement expliquer une partie de

ces résultats.

4.3 INTERPRETATION DES RESULTATS

Nous avons testé l'effet des variables indépendantes (SRC et
SRT) sur les variables dépendantes (justice procédurale et distributive
ainsi que leurs composantes). Cette partie du chapitre cinq se veut
une interprétation des résultats de ces tests. Quatre des hypothéses de
recherches ont été confirmées, une seule n'a donné aucun résultat

significatif.

Tel que prédit par notre hypothese de recherche, la perception
d'équité individuelle est plus €levée chez les répondants régis par un
systeme de rémunération des compétences que chez les répondants
régis par un systeme de rémunération traditionnelle. Cette
découverte renforce l'argument de Tosi et Tosi (1986). Ceux-ci
suggéraient, pour expliquer la plus grande satisfaction des employés
régis par un SRC, l'utilisation de nombreuses caractéristiques
individuelles dans ce type de systeme. Ce syst¢me de rémunération
se base sur les capacités des employés pour déterminer le niveau de
salaire, et non sur la description de I'emploi. Selon Gubman (1995),
si I'employeur aujourd'hui demande de plus en plus de ses employés,

il doit aussi considérer l'envers de la médaille, soit ce qu'il doit
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donner a ces employés. Selon cet auteur, puisque le marché de
I'emploi est de plus en plus précaire, que les travailleurs doivent
changer d'emploi plus fréquemment sans qu'ils le désirent, les
organisations ont une responsabilité envers leurs employés dans la
mise a jour de leurs habiletés. De cette facon les travailleurs sont
plus motivés a apprendre et a produire des résultats en sachant que
s'll arrivait un terme a leur présent emploi, ils seraient 3 méme de
trouver plus facilement un autre emploi. La composante majeure de
la RC étant la formation, cet argument s'applique particuliérement a

CC Cas.

Nos résultats démontrent que la perception d'équité interne est
plus élevée chez les employés régis par un SRC que chez les employés
régis par un SRT. Cette découverte supporte notre hypotheése de
recherche. Selon I'argumentation de Tremblay, Toulouse et St-Onge
(1992) sur les déterminants de 1'équité interne, le niveau de salaire,
la satisfaction de I'emploi, et la justice du processus, les chances de
développement de carriére et le potentiel de motivation du travail
¢taient tous des déterminants de grande importance. Ceux-ci se
retrouvent de facon plus élevée dans un SRC que dans un SRT. En se
basant sur nos propres résultats de recherche, la perception de justice
procédurale ainsi que la satisfaction du salaire sont aussi plus élevés.
D'autre part, nous pouvons observer une certaine corrélation entre
I'équité interne et l'équité individuelle de r=0,27 (p>0,0001).
Autrement dit, plus la perception d'équité individuelle est grande,
plus la perception d'équité interne est grande aussi. Le fait de
percevoir plus d'équité individuelle teinte le regard sur la perception

d'équité interne.
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Les répondants percoivent aussi plus d'équité externe lorsqu'ils
ont répondu oui a au moins une des questions sur la RC. Ce résultat
va a l'encontre de notre hypothése de recherche. Cependant, ne
sachant pas quel sens donner a cette hypothése, nous ne sommes pas
surpris du résultat. En effet, nous avions choisi le sens de cette
hypothése en nous basant sur le fait que la nature méme d'un SRT
repose sur des comparaisons avec le marché alors que selon Lawler
(1992), les comparaisons avec le marché externe sont difficiles dans
un SRC et les taux salariaux souvent estimés. Il semble cependant que
le salaire plus élevé des employés régis par un SRC compense

largement cette lacune (Gupta et coll., 1992; Lawler, 1992).

Une autre des hypothéses appuyée est celle ayant trait a la
Justice selon les besoins. Nous avions utilisé€ le profil psychologique
€tabli par Tremblay, St-Onge et Toulouse (1992) et Miceli et Lane
(1991) selon lequel les personnes pour qui la régle selon les besoins
est importante sont principalement des femmes, recevant un faible
salaire, peu éduquées et pour qui l'actualisation de soi est peu
importante. Nous avions ensuite fait I'hypothése qu'il serait peu
probable de rencontrer ce type de personnes la ou se trouve un SRC,
puisque ce type de systéme vise un tout autre genre de personne. En
effet, comme le mentionne Ziskin (1986), les entreprises utilisant un
SRC se servent souvent d'un processus de sélection intensif pour
s'assurer d'embaucher seulement les candidats 4 méme de fonctionner
dans cette culture et philosophie. La perception qu'un individu a
d'une regle est directement proportionnelle a l'importance qu'il y
accorde (Lawler, 1971). Ainsi, moins les besoins d'une personne

sont comblés, plus la regle selon les besoins est importante pour elle.
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Cette personne portera une attention particuliere a cette regle.
Tremblay et Kriber (1994) parlent quant a eux d'effet modérateur,
c'est a dire que les employés régis par un SRC ne considérent pas la
regle basée sur les besoins comme étant une reégle importante. Ils
percoivent donc que ce type de justice est €levé relativement a

I'importance qu'ils y accordent.

Les résultats ne nous permettent pas de conclure dans un sens
ou dans l'autre sur la perception de justice selon les régles de

I'égalité, aucun résultat significatif n'étant ressorti.

La troisieme hypothése supportée, est celle sur la perception de
controle. Les employés régis par un SRC percoivent qu'ils ont plus
de controle sur leur rémunération que les employés régis strictement
par un SRT. L'utilisation de ce dernier type de systeme de
rémunération implique que c'est le poste qui détermine le salaire qu'il
gagne et non la fagon dont il le fait, 2 moins évidemment qu'il
n'existe un systeme quelconque de rémunération au mérite.
Cependant rien n'empéche dans un SRC d'y imbriquer aussi une
rémuné€ration au mérite. Nous n'avons malheureusement pas ajouté
cette variable parmi nos variables contréles. Une prochaine étude
pourrait remédier a cela. Il en ressortirait certainement quelque
chose d'intéressant. Par ailleurs, dans un SRT, l'évaluation des
emplois est souvent établie depuis longtemps. Malgré le fait que dans
I'évaluation initiale, des employés y ont probablement participé, par
la suite le processus se fait de facon automatique. Les employés

n'exercent aucun contrdle sur leurs augmentations salariales.
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Les résultats démontrent aussi que les employés régis par un
SRC percoivent aussi plus de consistance. Ce résultat va a l'encontre
de notre hypothése de recherche. Nous avions émis I'hypothése que
les décisions €tant beaucoup plus nombreuses dans un SRC que dans
un SRT, les risques d'erreurs étaient proportionnellement plus
nombreux. Cependant nous pouvons croire qu'étant donné ces
risques plus nombreux et aussi la nouveauté de ces systemes, les
gestionnaires portent une attention plus grande et se munissent de
systemes d'information plus complets (Lawler, 1992). Cette

hypothese serait certainement a tester dans une recherche future.

Contrairement a I'hypothese émise, la perception d'uniformité
est aussi plus grande chez les employés régis par un SRC que par un
SRT. Nous pouvons croire qu'étant donné les cofits impliqués lors de
I'implantation d'un SRC, les gestionnaires portent une attention
particuliere aux tests utilisés. Cette question de la certification a été
soulevée par de nombreux auteurs (Lawler, 1991; Ledford, 1991;
Milkovitch et Newman, 1993; Dewey, 1994). Les gestionnaires
responsables de I'élaboration du nouveau systétme de rémunération
doivent par conséquent &tre au courant du probléme et agir en

conséquence.

[l est important de souligner ici que l'instrument de mesure
utilisé concernant la justice procédurale mesure fondamentalement la
perception de justice par le biais du superviseur. Dans un SRT, le
superviseur a un role minime dans les décisions quant aux

augmentations salariales. Les employé€s ont probablement beaucoup
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de difficulté a évaluer la contribution du superviseur dans

I'évaluation de leur emploi.

Finalement nous trouvons aussi que la satisfaction du salaire est
plus €levée chez les employés régis par un SRC. Bien que nous
n'ayons pas €émis directement d'hypothése sur cette variable, nous
avions fait un lien entre la perception de justice et celle de la
satisfaction. Ce résultat supporte les recherches antérieures (Fryxell

et Gordon, 1989; Summers et Hendrix, 1991).

Nous n'avons trouvé qu'une faible corrélation de 1'équité
interne (r=0,26) et externe (r=0,34) avec la justice distributive, alors
que ces corrélations €taient assez fortes avec les autres composantes
de la justice distributive (régles de besoins (r=0,79) et d'égalité
(r=0,59) et de l'équité individuelle (r=0,68). La partie du
questionnaire mesurant I'équité interne n'est pas fidele (r=0,56). De
plus ces deux composantes n'étaient mesurées qu'a partir de deux
questions, ce qui explique sans doute en partie, la faible corrélation
avec la justice distributive. D'autre part, plusieurs auteurs
(Berkowitz et coll. 1987; Summers et Hendrix, 1991; Tremblay,
Toulouse et St-Onge, 1991) s'accordent a dire que ces deux types
d'équité sont moins importants pour les individus, d'oll la corrélation

moins grande.



S. DISCUSSION

Ce dernier chapitre se veut une récapitulation des principaux
€léments de la recherche, une discussion sur les résultats obtenus et
sur les limites de la recherche ainsi qu'une occasion de proposer des

pistes de recherches futures.

5.1 Retour en arriere

Le but de la recherche était de comparer deux systémes de
rémunération, soit la rémunération basée sur les compétences et la
rémunération traditionnelle, quant aux perceptions de justice
procédurale et distributive. Le premier type de justice €tait subdivisé
en trois composantes; la consistance, I'uniformité et le controle. Le
second type quant a lui était divisé en trois types d'équité soit 1'équité
interne, externe et individuelle et en régles basées sur les besoins et
sur I'égalité. Nous émettions les hypothéses que la perception de
Justice, chez les employés régis par un SRC, serait plus élevée
concernant 1'équité individuelle, I'équité interne, les besoins et le
contrdle, mais plus faible pour I'équité externe, 1'égalité, 1'uniformité

et la consistance.

La méthodologie choisie a été d'envoyer 4 000 questionnaires
par service de publipostage au hasard dans la ville de Alma, en se
concentrant sur les quartiers prés de l'usine de Alcan. Nous savons
que cette entreprise utilise un SRC. Les résultats qui ressortent

confirment et parfois infirment nos hypothéses. En général, les
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employés régis par un SRC percoivent plus de justice distributive et
procédurale. Leur perception est plus élevée sur toutes les variables
dépendantes. Nous n'avons pu conclure, faute de résultat significatif,

sur une seule variable dépendante, soit la justice basée sur 1'égalité.

5.2. Limites de la recherche

Une premiere et principale limite concerne la méthodologie
utilisée. Celle-ci n'est pas la méthodologie idéale, ce dont nous avons
déja trait€ au chapitre 3. Suite a ce choix nous ne pouvons faire
autrement que de se fier aux dires des répondants quant a leur
systeme de rémunération. Toutefois, il est connu que les travailleurs

sont rarement au fait des détails de leur systéme de rémunération.

De plus, si le questionnaire dans son ensemble est assez fidele,
la partie testant le‘type de systtme de rémunération utilisé n'est pas
fidele. Certains répondants peuvent avoir répondu par l'affirmative
aux questions "Votre systtme de rémunération est-il basé sur des
compétences ou habiletés a acquérir?" et "Votre systeme de
rémunération est-il basé sur une évaluation des emplois?". Des
programmes de formation étant implantés de plus en plus en
entreprise, certains répondants ne connaissant pas ce qu'est un SRC,
peuvent avoir confondu leur programme de formation et le SRC. La
partie du questionnaire sur 1'équité interne n'est pas fideéle non plus.
Par ailleurs, cette variable ainsi que 1l'équité externe, n'étaient
mesurées que par deux questions, ce qui n'était peut étre pas suffisant

pour mesurer l'ensemble du concept.
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Le fait de n'avoir pas inclus une question sur le sexe du
répondant constitue une autre limite. En effet nous n'avions pas jugé
cette question utile puisque les questionnaires étaient adressés a
"L'homme de la maison". Cependant en compilant les résultats il en
ressort, par certains indices laissés par les répondants, que beaucoup
de femmes ont répondu. Sachant que le niveau de satisfaction des
hommes et des femmes n'est pas le méme (Lips, 1988; Greenberg et
McCarty, 1990), il aurait été intéressant de pouvoir comparer les

résultats par sexe.

Le questionnaire utilisé pour mesurer la justice procédurale
constitue certainement une autre limite a la recherche. Tel que
mentionné dans le chapitre des résultats, celui-ci a été congu pour
mesurer la justice face au superviseur, ce qui teinte probablement les
résultats. Une recherche ultérieure pourrait certainement utiliser un

questionnaire plus adapté aux deux types différents de rémunération.

Le fait d'avoir choisi d'envoyer les questionnaires au hasard
par service de publipostage, porte en filigranne une limite. Les
personnes qui ont choisi de répondre ne soht probablement pas les
méme que celle qui ont choisi de ne pas répondre au questionnaire.
Les résultats sont de ce fait biaisés. Nous pouvons certainement
imaginer que ceux qui ont répondu, l'ont fait justement par ce qu'ils
€taient insatisfaits ou qu'ilz percevaient peu de justice dans leur
rémunération et trouvaient, dans le fait de participer a la recherche,
une facon d'y rémédier. Ce qui pourraient expliquer le faible niveau

de perception de justice.
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La satisfaction du salaire a ét€ mesurée mais aucune hypothese
n'a €t€ faite a ce sujet. Considérant le nombre de recherches ayant
comparé l'effet de la justice distributive et procédurale sur la
satisfaction, ce résultat aurait été intéressant. Cependant le but de la
recherche étant de comparer les perceptions de justice entre les deux
systemes de rémunération, nous avons choisi de ne pas nous étendre
sur les concéquences de ces perceptions. Une recherche ultérieure

pourrait certainement rémédier a cette lacune.
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5.3 Généralisations des résultats et apports de la recherche

Les résultats de notre recherche sont-ils généralisables a
I'ensemble de la population a 1'étude? Bien que notre échantillon est
soit tres hétérogene, le nombre de répondants (306) n'est pas assez
grand pour affirmer qu'il représente suffisamment la population a
I'étude. De plus il ne représente pas parfaitement les employés régis
par un SRC. En effet, nous 1'avons vu dans le chapitre des résultats,
les cas qu'on peut nommer de "purs" n'étaient qu'au nombre de vingt.
Néanmoins, les entreprises possédant un SRC pur sont elles aussi peu
nombreuses. Il existe beaucoup de variantes et d'adaptation de la
rémunération des compétences. En effet les auteurs parlent de
Jormes de rémunération des compétences (Gupta et coll., 1992).
Ainsi, si I'échantillon choisi ne représente pas les cas "purs”, cet état
de choses entraine une meilleure représentativité de la population en

général.

Nous avons vu au chapitre 2 que différentes études ont déja
observé€ une satisfaction salariale assez élevée chez les employés
touchés par un SRC, tant du point de vue du niveau salarial, de la
Jjustice de l'administration et de 1'équité percue. (Tosi et Tosi, 1986;
Ledford, 1991; Gupta et coll., 1992). Cependant ces études n'étaient
pas des €études comparatives. Cette recherche voulait combler cette
lacune. Malgré ses limites nous pouvons tout de méme retirer des
informations importantes de cette étude. Celle-ci étant la premiére de
ce genre, les résultats qui en ressortent pourront certainement servir
a des études ultérieures effectuées avec une méthodologie plus

efficace.
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Cette recherche et ses résultats suggerent que les gestionnaires
devront, s'ils veulent recruter et conserver des employés qualifiés,
mettre I'emphase sur la valeur qu'ils leur portent a eux et non au
poste qu'ils occupent. Une des facons d'y arriver est de lier

formation et rémunération.

Selon Gubman (1995), avec l'avancement technologique, moins
de travailleurs mais avec plus d'habiletés doivent faire plus de travail.
Les individus acquierent ainsi plus de valeurs pour les organisations.
Par conséquent, la gestion de cette ressource devient plus critique.
En effet, bien que cela puisse paraitre paradoxal, la fin de la sécurité
d'emploi entraine une plus grande valorisation des employés qui
demeurent a I'embauche des entreprises. Pourquoi? Si on s'attend a
ce qu'une seule personne accomplisse le travail de plusieurs, il est
essentiel de lui donner non seulement les outils pour le faire, par la
formation par exemple, il faut aussi qu'on lui donne l'envie, la
motivation de le faire. Une des facons les plus efficaces d'y parvenir
est certainement par le systtme de rémunération, la paye étant la

raison principale pourquoi les individus vont travailler.

Si la recherche n'a pas donné tous les résultats espérés, elle
aura au moins permis de faire une premiére tentative pour construire
un questionnaire fidele et valide pour mesurer les perceptions de
Justice procédurale et distributive. Ceci est un apport a ne pas

négliger pour des recherches futures.
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5.4 Quelques pistes de recherches suplémentaires

Nous avons déja mentionné, dans les chapitres antérieures et
particuli¢rement dans le chapitre sur les résultats, certaines pistes de
recherches. Nous ne les reprendrons pas ici. Nous nous contenterons
d'en rajouter quelques-unes dont nous n'avons pas eu l'occasion de

parler.

La rémunération basée sur les compétences est une alternative
intéressante et prometteuse a la rémunération traditionnelle.
Cependant toutes les entreprises ne peuvent se targuer de pouvoir
envisager cette option. Plusieurs auteurs (Jenkins et col. 1992; Gupta
et col., 1992) ont observé que l'utilisation d'un SRC était plus
fréquente dans des entreprises utilisant déja différentes pratiques de
mobilisation des employés telles l'enrichissement des emplois, les
groupes de résolution de problémes, les équipes de travail semi-
autonomes, la rotation des emplois. Dans la présente recherche,
quelques variables contrdles ont ét€ insérées. On a vu d'ailleurs
qu'elles affectaient aussi la perception de justice. Dans une recherche
future, d'autres variables telles que les pratiques mentionnées
devraient &tre mesurées. Par des analyses de régressions mulitiples, il
serait ainsi possible de mesurer jusqu'a quel point telle variable est
importante dans la perception de justice. Des entreprises moins
fortunées ne pouvant se permettre les coits d'implantation d'un SRC,
pourraient au moins choisir les pratiques de mobilisation les plus

efficaces habituellement utilisées de pair avec les SRC.
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Cette recherche démontre que la rémunération basée sur les
compétences implique une perception de justice organisationnelle plus
€levée chez les employés touchés, ce qui appuit les résultats de
Ledford (1992). Cette forme de rémunération étant assez récente,
plus de recherches doivent étre effectuées sur ses impacts et sur
l'efficacité de ses différentes variantes. Les études comparatives
manquent autant entre les deux types de rémunération différents

qu'entre les formes du méme type de rémunération.

Pour la justification de nos hypothéses au chapitre 2, nous
avons utilisé en partie les déterminants identifiés par Tremblay,
Toulouse et St-Onge (1992). Une autre étude pourrait aussi vérifier
si ces déterminants ainsi que le profil sociologique identifié par
Tremblay, Toulouse et St-Onge 1991 et Miceli et Lance 1991 sont

présents et s'il y a des différences dans les deux systemes.
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ANNEXES



A I'homme de la maison.
Bonjour,

Mon nom est Suzanne Mailloux, je suis étudiante a la
maitrise 2 I'Ecole des Hautes Etudes Commerciales. Il me ferait
plaisir si vous acceptiez de prendre quelques minutes de votre
temps afin de répondre a ce questionnaire. Etant donné I'habituel
taux de réponse élevé de la ville d'Alma, elle a été choisie comme
centre d'étude. Les résultats serviront a un projet de maitrise
visant a comparer les perceptions des travailleurs quant aux
différents types de rémunération et me permettront de terminer
ma recherche et d'obtenir mon dipldme. Votre collaboration m'est
donc trés précieuse.

Pour répondre au questionnaire, vous n'avez qu'a vous baser
sur vos connaissances et vos perceptions de votre propre systéme
de rémunération. Apres avoir terminé, vous n'avez qu'a glisser le
questionnaire dans l'enveloppe réponse pré-affranchie et la porter
a la poste, avant le ler décembre 1995, si possible.

Il va sans dire que les réponses demeurent strictement
confidentielles. Vous n'avez pas a vous identifier d'aucune facon.

Je vous remercie a l'avance de votre précieuse collaboration.

D =oly

Suzanne Mailloux
Etudiante



QUESTIONNAIRE
S.V.P. prennez note que le questionnaire est imprimé recto-verso.

Pour chacun des énoncés suivants, cochez la case prévue a cet effet si vous
étes:

1. tout a fait d'accord

2. modérément d'accord

3. ni en accord ni en désaccord
4. modérément en désaccord

5. tout a fait en désaccord

fii 2134 5
goooan 1. Je recois le salaire mérité

i 2345

goooao 2. Le salaire que je recois est lié a ma valeur pour
l'organisation

R 3y 5

1 I] D 1 D 3. Mes caractéristiques personnelles sont considérées lors

de la prise de décision sur mon salaire
P23 45

OO000 4 Le salaire que je recois correspond a mes besoins €tant
donné mes responsabilités sociales et familiales.

I 2513 45

D D D D D 5. Le versement des salaires se fait selon les besoins de

chaque individu
AR T

l] D [] D [I 6. Ma rémunération globale (salaire et avantages sociaux)

respecte mes besoins personnels
2 O a4 S5

D D [] [I [] 7. Les membres d'une méme unité de travail (d'un méme

département) recoivent le méme salaire
=27 304 5

D D 000 8. les employés faisant le méme travail (occupant la méme

fonction), recoivent le méme salaire
giibhd 3840 'S

goooao 9. Le versement des salaires se fait de facon égale parmi
les employés




1. tout a fait d'accord

2. modérément d'accord

3. ni en accord ni en désaccord
4. modérément en désaccord

5. tout a fait en désaccord

Avant de prendre une décision quant & mon salaire, le superviseur (ou
responsable de la rémunération):

i 2e 3 idy
goooao 1. m'a donné€ I'opportunité de m'exprimer

-2 Hal S

IRIRIRIRI 2. a pris en considération les facteurs hors de mon
contrdle

2345

I] D D D [I 3. m'a demandé de l'information avant de faire une
recommandation.

Apreés la prise de décision, il m'est possible de:
i 2530 15

D goodao 1. faire appel de la décision concernant mon salaire

Le superviseur (ou responsable de la rémunération):

IRl o34 5

I] [] D D D 1. a utilisé des standards consistants dans 1'évaluation de
mon salaire

23 .4° 5

goooan 2. a commencé par devenir familier avec mon travail avant

I'évaluation
23145

[] D D D D 3. a obtenu de I'information exacte sur mon travail

g2 3t 4.5

qoooao 4. a établi au départ et de fagon claire ce qu'on attend de
moi




1. tout a fait d'accord

2. modérément d'accord

3. ni d'accord ni en désaccord
4. modérément en désaccord
5. tout a fait en désaccord

Le superviseur (ou responsable de la rémunération):

1R S

goooao 5. a fait en sorte qu'aucun motif personnel ne vienne
biaiser la décision

| RS B e

[l D D [I 1 6. n'a pas été influencé par des choses qui n'auraient pas
di étre considérées

Il m'est possible de:
IERE 0T gl
gooodn 1. discuter avec le responsable de la rémunération de la

facon dont est effectuée I'évaluation de mon salaire

Encerclez le référent qui est le plus important pour vous lorsque vous
comparez votre salaire

1. individus a l'intérieur de l'entreprise
2. individus a l'extérieur de I'entreprise
3. mes caractéristiques personnelles




Pour les prochains énoncés, veuillez cochez la case appropiée, 'échelle
signifie maintenant:

1. supérieur
2. mieux

3. comparable
4. moins bon
5. inférieur

Etant donné vos compétences, responsabilités et conditions de travail,
comment votre salaire se compare-t-il a:

D 3 S

OOO0O0D0 1 celui dautres personnes a l'intérieur de l'entreprise, dans
la méme catégorie d'emploi

B2 3 4 5

IRIRIRIRI 2. celui d'autres personnes a l'intérieur de I'entreprise dans
d'autres catégories d'emploi

. 234 5
00000 3. celui dautres personnes dans la méme catégorie
d'emploi a I'extérieur de votre entreprise

2 3 5

goooan 4. celui d'autres personnes dans différentes catégories
d'emploi a I'extérieur de votre entreprise

e 345

gooom 5. celui d'autres personnes possédant des habiletés
similaires

2 38 S

IRIRIRINI 6. celui d'autres personnes possédant une formation
similaire

QR 3t 5

goooao 7. celui que vous receviez dans un emploi antérieur



Pour chacun des énoncés suivants, cochez la case prévue a cet effet si vous
étes:

1. trés insatisfait

2. insatisfait

3. ni satisfait ni insatisfait
4. satisfait

5. trés satisfait

Fi2e3 1455
D D D D D I.mon salaire net
Lo e 5 R

goooao 2. mes avantages sociaux

Bed i3 1S

gooodo 3. ma plus récente augmentation de salaire

Pifde o 415
[I D D D D 4.mon salaire actuel

i 2 3 415

00 [] D D 5. le nombre d'avantages sociaux que je recois

e 3415

goooao 6. la facon dont sont décidées les augmentations
salariales

2 3 445
. la valeurs de mes avantages sociaux

OOO0OO00 7 1avaleursd ges soci

g 3 %45

goooao 8. la constitance de la politique de salariale de la
compagnie

i (4 A
goooao 9. la structure salariale de la compagnie




Informations générales

1. Age

2. Statut civil: célibataire [
marié ou conjoint de fait 1
pere d'un enfant 1

pere de plusieurs enfants 1

3. Nombre d'années a votre présent emploi:

4. Scolarité:

5. Est-ce votre premier emploi? oui [ non [

6. Si non, combien d'emplois avez-vous occupés auparavant?

7. Votre systeme de rémunération est-il basé sur une évaluation des
emplois?

oui [ non [0 ne sais pas 1

8. Etes-vous rémunéré selon le poste que vous occupez?

oui 0 non [ ne sais pas 1

9. Si vous changez d'emploi, a l'intérieur de 'entreprise, cela signifie-t-il que

vous changerez aussi de salaire?

oui [ non 0 ne sais pas 1

10. Votre syst¢tme de rémunération est-il basé sur des compétences ou

habiletés a acquérir?
oui [ non [ ne sais pas 1

11. Etes-vous rémunéré selon les habiletés que vous développez?

oui [ non [ ne sais pas 1

12. Afin de changer de classe salariale, devez-vous suivre et réussir une

formation?

oui [I non [ ne sais pas [

13. Plus vous acquérez des connaissances, plus votre niveau de salaire est

élevé.

oui [ non 0 ne sais pas D



14. Est-ce votre premiere expérience avec ce type de rémunération?

oul D non D

15. Dans le département ol vous travaillez, existe-t-il un systeéme de
rotation des postes?

oui [ non [ ne sais pas 1

16. Existe-t-il un systéme de participation?

oui [ non [ ne sais pas 1

17. votre salaire se situe présentement dans quelle catégorie?
a) moins de 9 999% I

b) entre 10 000$ et 14 999$ []
¢) entre 15 000$ et 19 999% []
d) entre 20 000$ et 24 999$ []
e) entre 25 000$ et 29 999$ []
f) entre 30 000$ et 34 999$ [
g) entre 35 000$ et 39 999$ []
h) plus de 40 000$ O

18. Combien de personnes sont présentement a I'embauche de votre
entreprise? rép. approximative:

19. Dans quel secteur travaillez-vous?

a) manufacturier 1

b) santé D
c¢) hotellerie D
d) service D
e) autre I] précisez:

20. Quel type d'emploi occupez-vous
présentement?

MERCI BEAUCOUP!



	

