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Nouvelles perspectives théoriques

en management des rémunérations

Marie-Christine Henninger

Introduction

Depuis une dizaine d'années, la question des rémunérations est devenue un sujet
de plus en plus complexe. Jusque la habitué¢ a la simple négociation et gestion des
salaires, le responsable des rémunérations se trouve aujourd’hui confronté a une
multiplication des pratiques qui lui sont accessibles. C'est un véritable "MIX
rémunération” qu'il doit parvenir a composer au mieux des intéréts de son entreprise et
de ses personnels. Il est aujourd’hui largement reconnu que le systeme de rémunération
influence [D’attraction et la rétention des employés, leur motivation et leurs
performances. L'évolution des politiques de rémunération va dans le sens d'une
sophistication croissante (Sire & David, 1993). L'émergence du concept de
rémunération globale est venue entériner ce processus et enrichir la réflexion sur les
rémunérations en ¢largissant son angle d'approche : rémunération variable,
rémunération en nature, rémunération différée, viennent compléter la rémunération fixe,
jusque la centre d'intérét dominant.

Au vu des multiples combinaisons possibles, les responsables des ressources
humaines sont mieux a méme d'affiner leurs politiques et leurs interventions, au point
qu'on commence a parler de véritable stratégie de rémunération. La question se pose
alors de savoir si cette stratégie peut €tre conduite de maniere autonome. Le discours
dominant actuellement dans la recherche en management tendrait a préconiser
l'alignement de la stratégie de rémunération sur certains facteurs de contingence tels que
la stratégie d'entreprise, la stratégie de domaine, l'environnement (Gomez-Mejia &
Balkin, 1992). Pourtant, force est de constater que ce discours est loin d'étre univoque.
En effet, certaines pratiques, ou ensembles de pratiques, sont recommandés quelles que
soient les contingences li¢es a l'entreprise qui les implante (Pfeffer, 1994 ; Heneman,
1992). Sur le terrain, cette vision universaliste semble, parfois, rencontrer plus d'échos
que l'approche contingente.

Dans le domaine de la recherche également, on assiste a une remise en question
de l'approche strictement contingente. Les travaux de chercheurs tels que Huselid
(1995), Becker & Huselid (1998) ou Chénevert, Sire & Tremblay (1998), semblent
indiquer que non seulement I'approche universaliste a peut €tre été trop vite écartée,
mais aussi que la recherche d'une plus grande performance passe peut étre par une quéte
de cohérence au sein méme de la stratégie de rémunération, voire au sein de l'ensemble
du systeme de gestion des ressources humaines.

Dans ce contexte, nous envisagerons dans un premier temps le cadre général de
réflexion fourni par la théorie fondée sur les ressources, qui nous amenera a
reconsidérer I’importance accordée a I’analyse des synergies dans la recherche sur les
rémunérations. Nous verrons ensuite de quelle maniere une approche configurationnelle
peut nous permettre d’aller au dela des perspectives fournies par la théorie de la
contingence en la matiere. Enfin, nous aborderons la voie alternative fournie par la



théorie institutionnelle qui pourrait apporter un certain renouveau a la recherche des
"meilleures pratiques" de rémunération.

1. Le cadre conceptuel fourni par 1'approche fondée sur les ressources

Selon les travaux de Barney (1991) trois types de ressources peuvent fournir un
avantage concurrentiel a I’entreprise:

* Les ressources relevant d'un capital physique (usines, €quipements, finances,
technologies...)

* Les ressources relevant d'un capital humain (compétences, intelligence, capacités
d'apprentissage,...des employés)

* Les ressources relevant d'un capital organisationnel (structure, planification,
controle, coordination, systémes de gestion ...)

Nous nous intéressons ici a ce troisieme type de ressources, en nous posant la
question suivante : le systtme de gestion des ressources humaines, et plus
particuliérement, en son sein, le systeme de rémunération, peuvent-ils étre sources d'un
avantage concurrentiel durable ?

Il convient alors de s'interroger sur trois aspects pour identifier la place de la
gestion des ressources humaines, et du systeme de rémunération, pour les organisations,
ainsi que son role dans l'accession a un avantage concurrentiel (Barney, 1995 ; Barney
& Wright, 1998) : la valeur, la rareté, I'imitabilité.

La valeur

Une entreprise crée de la valeur soit en réduisant les cofits liés a ses produits ou
services, soit en différenciant ses produits ou services pour justifier une prime en terme
de prix aux yeux du client (Porter, 1985 ; Barney, 1991). Le role de la gestion des
ressources humaines serait, pour qu'elle puisse étre considérée comme une ressource
stratégique, de contribuer a cette création de valeur soit par la réduction des cotits, soit
en permettant, par exemple, une augmentation de la qualité suffisante pour justifier une
prime (Barney & Wright, 1998).

En matiere de qualité, la GRH semble avoir montré qu’elle avait un rdle a jouer.
De nombreuses recherches empiriques supportent, en effet, I'hypothese selon laquelle la
satisfaction des employés est positivement liée a la qualité des services (Varma & al.,
1999). Or, les pratiques de gestion des ressources humaines sont d'importants
déterminants de la satisfaction des employés (Schneider & Bowen, 1985 ; Schlesinger
& Zornitsky, 1991 ; Ulrich & al., 1991 ; Tornow & Wiley, 1991 ; Schmit & Allscheid
1995 ; Roussel, 1994).

La rareté

La capacité de la gestion des ressources humaines d'une entreprise a créer de la
valeur est un critére nécessaire mais non suffisant pour accéder a un avantage
concurrentiel durable. Si les mémes caractéristiques de gestion des ressources humaines
sont présentes dans la plupart des entreprises en compétition, alors ces caractéristiques
ne peuvent étre source d'un avantage concurrentiel pour aucune d'elles. Au mieux peut

on les considérer comme une source d'absence de "désavantage concurrentiel"(Barney,
1991).

L'imitabilité



Un avantage concurrentiel fondé sur une ressource trop facilement imitable ne
pourrait étre que de courte durée (Porter 1985). Pour aborder le chapitre de 1'imitabilité
de la gestion des ressources humaines il est nécessaire de faire appel aux concepts de
conditions historiques uniques, d'ambiguité causale et de complexité sociale (Barney,
1991 ; Dierickx & Cool, 1989 ; Reed & De Fillippi, 1990).

Des conditions historiques uniques déterminent les caractéristiques actuelles
d'une firme, notamment ses caractéristiques en maticre de gestion des ressources
humaines (Barney, 1991). Selon 1'approche fondée sur les ressources, la capacité d'une
entreprise a acqueérir et exploiter des ressources particulieres dépendrait de son histoire.

Une ambiguité causale existe quand le lien entre les ressources d'une firme et un
avantage concurrentiel est imparfaitement établi (Reed & De Fillippi, 1990). Si les
entreprises concurrentes ne peuvent identifier la maniere dont une ressource est
exploitée sous la forme d'un avantage concurrentiel, elles seraient incapables d'imiter
cette ressource. Il est a noter a ce propos qu’un secret excessif autour d’une ressource et
de son exploitation pourrait aboutir a I’inverse du résultat escompté en attirant
|’attention.

Pour finir, la complexité sociale fait référence au fait que de nombreux
phénomenes sociaux sont d'une complexité telle qu'il est difficile de les influencer ou de
les diriger. Un avantage concurrentiel qui émane de la complexité sociale des
interactions au sein d'une entreprise ne pourrait étre imité.

La propension des ressources humaines a dépendre de conditions historiques
uniques, a bénéficier d'ambiguité causale, et a tirer parti de la complexité sociale, est
sans doute unique au sein de I'organisation.

Notre interrogation sur le statut du systeme de rémunération prend place au sein
de cette problématique générale sur I'accession de la gestion des ressources humaines au
rang de ressource stratégique.

Etant donné le succes des nombreux ouvrages existant sur I’art de concevoir au
mieux tel ou tel systeme de rémunération, une pratique particuliere semble a la fois
facile a imiter et sans rareté, ce qui retirerait aux rémunérations la possibilité d’étre
source d’avantage concurrentiel durable. Par ailleurs, le seul fait d’adopter une pratique
plébiscitée n’est pas une garantie de résultat dans le contexte de ’entreprise qui y a
recours (Pfeffer, 1996). La pratique peut se révéler sans valeur une fois intégrée au
systeme de rémunération existant. C’est pourquoi, selon 1’approche fondée sur les
ressources, les pratiques de rémunération, prises isolément, ne peuvent étre considérées
comme des sources d’avantage concurrentiel.

En revanche, cette approche suggere que des synergies impliquant les
rémunérations puissent générer de tels avantages. L’approche par les ressources soutient
que la valeur nécessite un développement stratégique qui accroit efficacité et efficience
en exploitant les opportunités et en neutralisant les menaces (Barney, 1991). Or ces
opportunités incluent le potentiel du systeme de rémunération de capitaliser sur certains
attributs des salariés, en soutenant des pratiques de GRH et d’autres facteurs
organisationnels (culture, stratégie...). Par exemple, une rémunération des compétences
acquises et utilisées pourrait permettre de capitaliser durablement sur les savoir et
savoir-faire d’une main d’ceuvre hautement qualifiée dans le cadre d’une stratégie axée
sur la qualité. L’application de 1’approche fondée sur les ressources suggere que ce soit
I’é¢tendue de la congruence, ou des synergies, entre le systtme de rémunération et
d’autres facteurs organisationnels qui crée de la valeur en attirant, motivant et retenant



les individus appropriés. Le nombre d’entreprises, et de consultants, qui cherchent le
bon systeme de rémunération "sur mesure" témoigne de I’importance (valeur) accordée
a cette congruence, ainsi que de la difficulté (rareté) de sa réalisation. Reste a savoir si
ces synergies peuvent étre facilement imitées par les concurrents.

Le fait de tirer partie d'un avantage concurrentiel, non pas par le biais d'une seule
ressource stratégique, mais par la combinaison de plusieurs, contribue a brouiller les
pistes lorsqu'il s'agit pour les concurrents (et parfois méme pour l'entreprise elle-méme)
d'identifier la source de cet avantage. L'exploitation de synergies est donc un bon moyen
de développer I'ambiguité causale. En outre, le caractére sensible des rémunérations,
ainsi que I’entrelacs des interrelations construites au cours du temps entre les différentes
pratiques d’un systeme de GRH peuvent contribuer a une complexité sociale qui rendra,
elle aussi, difficiles les imitations (Gerhart, Trevor & Graham, 1996).

Malgré le besoin apparent de prendre en considération les synergies lorsqu’il
s’agit d’étudier les effets du systeéme de rémunération, force est de constater que la
plupart des études menées jusqu’a présent ont eu tendance a se focaliser sur I’évaluation
de I’'impact direct de différents systémes ou pratiques isolées (Gerhart & Milkovich,
1992). Cet intérét pour les effets directs semble associer implicitement une approche de
type "meilleure pratique" avec le succes de l’entreprise. Selon 1’approche par les
ressources, cependant, cet effet direct est insuffisant pour accéder a un avantage
concurrentiel durable si le systeme de rémunération est trop facilement imitable. Dans
cette perspective, I’existence de synergies devient donc une question critique de la
recherche.

En effet, si les pratiques de rémunérations, ainsi que les autres variables du
systeme de gestion des ressources humaines, ont essentiellement des effets directs, il est
probable qu'une agglomération de pratiques de GRH indépendantes serait mise en place
au cours du temps et exploitée avec succes. Comme le note Huselid (1995), ceci est
cohérent avec une approche recherchant les "meilleures pratiques" que 1'on rencontre a
la fois dans la littérature académique (Pfeffer, 1994, 1996 ; Kochan & Osterman, 1994)
et professionnelle. D'un autre coté, si la cohérence avec le contexte interne et externe est
importante (C'est a dire, si les synergies créent de la valeur), alors il serait tres
contestable d'un point de vue scientifique de raisonner en terme d'effets directs additifs,
et plutot risqué d'adopter ce méme raisonnement dans la perspective de la conception et
de la mise en ceuvre d'une stratégie de GRH.

De nombreux auteurs ont soulevé le probléme : s'intéresser a une pratique de
GRH isolée peut conduire a des résultats erronés, parce qu'il est impossible de juger de
l'efficacité d'une pratique en l'isolant de I'ensemble des autres pratiques de GRH, des
caractéristiques des employés, de la stratégie globale et commerciale... qui y sont
reliées. Cet argument est développé selon trois formes (Gerhart, Trevor & Graham,
1996).

En premier lieu, étudier une seule pratique peut conduire a négliger les effets
d'autres pratiques associées, menant a une estimation biaisée de son effet sur la
performance (MacDuffie, 1995). Par exemple, un chercheur peut trouver qu'une
pratique de rémunération telle que l'intéressement au résultat de productivité a une
influence positive sur la productivité, mais seule une partie de l'effet observé est du a
cette seule pratique, le reste peut €tre imputable a d'autres aspects du systéme qui
peuvent covarier avec l'intéressement au résultat de productivité, tels quun systeme de
récompenses pour suggestions, une décentralisation du pouvoir de décision...On



pourrait ainsi surestimer 1’influence d’une pratique de gestion des ressources humaines
en lui attribuant indiment certains effets.

La seconde forme de l'argument général prend le contre-pied de ce qui précede
en considérant qu’on peut, au contraire, minimiser certains aspects de 1’influence de la
gestion des ressources humaines dans son ensemble. En effet, s'il y a un gain a exploiter
des synergies en concevant un systeme de pratiques de GRH complémentaires, nous
allons sous-estimer l'influence de la gestion des ressources humaines dans sa globalité si
nous ne tenons compte que de l'addition des effets des pratiques de GRH prises
isolément (Ichniowski, Shaw & Prennushi, 1997 ; MacDuftie, 1995 ; Dyer & Kochan,
1994 ; Doty, Glick & Huber, 1993).

Une troisieéme variante soutient que le fait que I'effet des rémunérations soit sur-
ou sous-estimé provient de l'existence d'une relation de contingence avec le contexte
interne ou externe (Baird & Meshoulan, 1988 ; Huselid, 1995). Si c'est un mode¢le
contingent qui correspond le mieux a la réalité, étudier les seuls effets directs ne peut
conduire qu'a des résultats erronés et exagérément simplistes.

On notera que les trois approches conceptuelles impliquent des méthodes
d'estimation différentes. La premiere suggere que les facteurs contextuels soient traités
sous forme de variables de contrdle et leurs effets isolés afin d'obtenir une estimation
non biaisée de l'effet des rémunérations. Au contraire, la deuxiéme et la troisiéme
variantes suggerent qu'un morcellement conduirait a des résultats erronés puisque c'est
le systeme formé par les interactions entre les pratiques de rémunérations et les facteurs
de contexte qui importe et que ce systeme est plus que la somme de ses parties.
L'utilisation de termes d'interactions devient alors nécessaire pour rendre compte de
l'impact total d'un systeme de rémunération ou de GRH (i.e. effets directs plus effets des
interactions).

Des travaux récents sur les pratiques de gestion des ressources humaines et la
performance des entreprises indiquent que les pratiques de GRH sont plus efficaces
lorsqu'elles forment un systéme cohérent (Wright & Snell, 1991 ; Wright & McMahan,
1992 ; Lado & Wilson, 1994 ; MacDuftie, 1995 ; Huselid, 1995 ; Wright & al., 1996).

En revanche la cohérence externe a connu un soutien plus mitigé. D'une part, les
travaux de Gomez-Mejia (1992) et Gomez-Mejia & Balkin (1992) montrent qu'un
alignement du systtme de rémunération sur la stratégie de diversification d'une
entreprise apporte un gain en terme de performance. Les travaux de McDuffie (1995)
montrent ¢galement que l'alignement des "grappes" cohérentes de pratiques de gestion
des ressources humaines sur la logique de production des usines d'assemblage qu'il
¢tudie est source de performance pour I’entreprise. D'autre part, 1'étude conduite par
Huselid (1995) semble montrer que si la cohérence interne au systeéme de gestion des
ressources humaines est source de performance, en revanche 'apport d'un alignement de
ce systeme sur la stratégie concurrentielle de la firme est négligeable. On notera
toutefois que dans leur article paru en 1996, Gerhart, Trevor & Graham mettent ce
faible support de 1'hypothese de l'intérét d’un alignement sur la stratégie sur le compte
de la faiblesse des outils statistiques et des mod¢les utilisés par les chercheurs qui se
sont risqués dans cette exploration. Les outils statistiques utilisés induisent, selon eux,
une telle déperdition dans la transcription de 1’intensité de la relation, que les faibles
liens mis en évidence (ex : Huselid, 1995) pourraient étre le signe d'une relation
beaucoup plus forte.



Il serait peut étre intéressant a ce stade d'explorer de nouveaux types d'approche
afin de contourner certaines des limites de la recherche actuelle. L'approche contingente
semble aujourd'hui faire partie du paradigme dominant de la recherche en gestion
(Desreumaux, 1998). Pourtant, dans le cadre de la recherche sur l'exploitation des
synergies qui nous préoccupe actuellement, la théorie de la contingence semble souffrir
de certaines limites. Les reproches les plus classiques qui lui sont faits sont un
déterminisme excessif et des modeles simplistes issus de l'utilisation exclusive de
relations bivariées (Schoonhoven, 1981).

La théorie configurationnelle pourrait bien constituer une réponse aux lacunes de
la théorie de la contingence et offrir aux chercheurs de nouvelles perspectives, en
particulier dans un champ de recherche tel que le nbtre, ou comme nous venons de le
voir, I'¢tude de synergies de plus en plus complexes pourrait bien s'avérer indispensable.

2. Les possibilités d'approfondissement de 1'étude des synergies par
I’approche configurationnelle

Il nous semble nécessaire a ce stade de notre réflexion de définir en quoi
consiste une approche configurationnelle. Une telle définition peut s'envisager a travers
trois caractéristiques communes a ce type d’approches (Ketchen, Thomas & Snow,
1993 ; Doty & Glick, 1994 ; Doty, Glick & Huber, 1993 ; Meyer, Tsui & Hinings,
1993):

* un principe de recherche holistique,
* ['utilisation de typologies, ou de taxonomies, de types idéaux,
* le principe d'équifinalité.

Une approche configurationnelle tente de tenir compte a la fois d'un ajustement
horizontal qui fait référence a la cohérence interne au groupe de variables indépendantes
¢tudiées (ex: différents aspects du systéme de gestion des ressources humaines), et d'un
ajustement vertical qui se rapporte a la congruence pouvant exister entre le groupe de
variables indépendantes et une caractéristique organisationnelle (ex : la stratégie).

Une telle approche releve d'une démarche holistique en ce qu'elle cherche a
identifier les configurations, ou ensembles de facteurs, qui seraient d'une efficacité
maximale. Ces configurations sont le produit d'effets de synergie non linéaires et
d’interactions complexes, qui ne peuvent é&tre représentées par les approches
contingentes traditionnelles faisant appel a des analyses bivariées. En outre, I'approche
configurationnelle postule 1'équifinalité en considérant que plusieurs configurations
différentes peuvent conduire au niveau maximum de performance.

Ces configurations sont des types idéaux. Ils peuvent étre issus de construits
théoriques et faire I'objet d'une typologie, ou étre dérivés d'observations empiriques par
le biais d'une taxonomie (Ketchen, Thomas & Snow, 1993). Les études partant de
construits théoriques semblent cependant avoir la préférence de la plupart des
chercheurs (Doty & Glick, 1994). Les configurations idéales sont congues pour
maximiser le niveau d'ajustement horizontal, leur cohérence interne. On cherche ensuite
a lier ces configurations a d'autres aspects organisationnels dans le but de maximiser
'ajustement vertical. L'objectif d'une entreprise est, en effet, dans cette perspective, de
maximiser a la fois I'ajustement horizontal et I'ajustement vertical afin de maximiser sa
performance (Meyer, Tsui & Hinings, 1993).



On peut, par exemple, imaginer tester dans notre discipline un modé¢le
considérant les systémes de rémunération de types "algorithmique" et "évolutionniste"
(Gomez-Mejia & Balkin, 1992) comme deux types idéaux caractérisés par une grande
cohérence des différentes politiques de rémunération qui les composent (ajustement
horizontal limité au seul systétme de rémunération). Notre modele peut également tenir
compte d’un ajustement vertical de ces types idéaux sur la stratégie de diversification de
la firme. On peut également ¢élargir notre approche configurationnelle en incluant dans
nos types idéaux d’autres aspects du systeme de gestion des ressources humaines
(ajustement horizontal étendu au systeme de gestion des ressources humaines), voire
adopter une vision plus globale s’inspirant de la typologie de Burns & Stalker (1961)
pour pousser jusqu’au bout la logique holiste de I’approche (ajustement horizontal
¢tendu a I’ensemble du systéme de management de 1’entreprise).

Suivant ces principes, une approche configurationnelle peut étre menée a
différents niveaux d'analyse (Meyer, Tsui & Hinings, 1993) : le groupe, l'entreprise, un
aspect de la gestion, les individus...Cependant, le choix dune approche
configurationnelle implique la définition d'un modele capable de représenter de maniére
fiable la structure logique des relations étudiées (Doty, Glick & Huber, 1993).

2.1 Modéliser des types idéaux

Les configurations présentées par des chercheurs pouvant relever dune approche
configurationnelle ne doivent pas étre interprétées comme des catégories dans lesquelles
doivent venir s'inscrire les entreprises, mais comme des profils idéaux dont les
entreprises se rapprochent plus ou moins. Un profil idéal est, dans ce contexte, un
construit théorique qui permet d'appréhender une configuration holistique de facteurs
organisationnels.

Le fait de considérer des profils idéaux et non des catégories dans lesquelles
classer les entreprises a au moins deux implications en matiére de modélisation et de
test d'une théorie configurationnelle. Tout d'abord, une approche configurationnelle ne
peut plus se contenter d'une simple classification mais doit suivre une approche
multivariée pour définir des profils idéaux. Ensuite, ce n'est pas le fait d'appartenir a une
classe ou a une autre qui sera étudié mais le degré de déviation entre le profil réel d'une
entreprise et les profils idéaux définis. Cette mesure du degré de déviation devrait
permettre un test plus valide d'une théorie configurationnelle qu'une analyse ne faisant
appel qu'a la classification des entreprises d'un échantillon dans telle ou telle catégorie.

Reste que la modélisation de ces profils idéaux multivariés pose probléme. Tous
les chercheurs qui tentent d'adopter une approche configurationnelle sont confrontés aux
mémes difficultés. La littérature regorge de typologies attractives quant a la richesse de
'approche qu'elles sous tendent : Mintzberg, 1979, 1983, Miles & Snow, 1978, Burns &
Stalker, 1961, Porter, 1980, 1985... Ces typologies, ainsi que bien d'autres, ont généré
un volume impressionnant de recherches empiriques et connu un succes considérable
aupreés de publics d'universitaires et de managers. Cependant, les théoriciens qui ont
formalisé initialement ces typologies en sont restés a une définition assez floue du
modele qui ne permet pas directement un test empirique de la théorie. Pour ce faire il est
nécessaire de recourir a une traduction du mod¢le initial en un modele plus précis,
détaillant les caractéristiques de chaque profil sous la forme d'un ensemble de variables
a la contribution quantifiée, aussi fidéle que possible a 1'original (Venkatraman, 1989).
La qualité de la modélisation des types idéaux dépend largement de la typologie utilisée
et de la précision dont ont fait preuve les auteurs dans sa description.



2.2 Modéliser la relation d'ajustement

Selon la plupart des approches configurationnelles, les organisations qui se
rapprochent le plus des profils idéaux sont les plus performantes parce que le degré
d'ajustement entre les facteurs étudiés est maximal dans ces configurations. C'est
pourquoi, la seconde étape dans la modélisation dune théorie configurationnelle
consiste a choisir un modele conceptuel d'ajustement.

Les notions de fit, congruence, cohérence, coalignement, contingence, sont
largement utilisées dans de nombreux domaines de recherche, notamment dans le
domaine du management stratégique, que l'approche soit contingente ou
configurationnelle. Pourtant ces concepts manquent indéniablement de précision. Or, ce
flou dans la nature des liens entre les variables étudiées induit une difficulté au moment
de modéliser et de tester mathématiquement cette relation. On peut cependant envisager
trois approches différentes permettant de modéliser une relation de cohérence dans le
cadre d'une approche configurationnelle (Venkatraman, 1989) :

* La relation de gestalt qui fait appel aux méthodes de classification pour
définir des groupes caractérisés par leur degré de cohérence interne ;

e L’écart par rapport a un profil idéal qui étudie la proximité du profil des
entreprises étudiées par rapport a des profils types €tablis par le chercheur et
I’influence de ce degré de proximité sur la performance ;

* La relation de covariation qui utilise les équations structurelles pour
comparer deux modeles, 'un ne présentant que les effets directs des
variables identifiées par la littérature comme pouvant exercer une influence
conjointe sur la performance, 1’autre ajoutant un facteur "coalignement"
intermédiaire dans la relation entre ces variables et la performance afin de
vérifier si ce facteur n’apporte pas un surcroit d’explication.

2.3 Premiéres recherches empiriques

Rares sont encore les chercheurs se réclamant d'une approche configurationnelle
a avoir mis en pratique cette théorie dans un modele présentant l'influence de
configurations de systémes de rémunération, de systemes de GRH, ou, pour aller
jusqu'au bout de la logique holiste, de configurations organisationnelles incluant a la
fois des aspects de rémunération, de GRH et de contexte (culture, stratégie de
l'entreprise).

Quelques précurseurs ont cependant été salués avec les travaux de Eisenhardt et
Galunic (Eisenhardt, 1988 ; Galunic & Eisenhardt, 1994) incluant dans leur réflexion la
notion d'équifinalité, chére aux tenants de l'approche configurationnelle (Gresov &
Drazin, 1997). A partir d'une étude sur le systtme de rémunération de commerces
spécialisés, ces chercheurs ont montré que des formes différentes de rétribution sont
¢galement performantes, méme si ce résultat va a l'encontre des prévisions de la théorie
de I'agence ou de la théorie de I'efficience.

D'autres travaux comme ceux de MacDuffie (1995), présentant des "grappes" de
pratiques de GRH cohérentes, assimilables a des configurations, et I'importance de la
mise en cohérence de ces grappes de pratiques avec la logique de production des
¢tablissements étudiés, ou ceux de Arthur (1994, 1995) et de Delery & Doty (1996) sont
rattachés au courant configurationnel (Wright & al., 1996).



A partir d'un échantillon international de 62 usines d'assemblage dans le secteur
automobile, McDuffie (1995) a cherché a tester si des grappes de pratiques cohérentes
ne correspondaient pas a un meilleur niveau d'analyse pour étudier le lien entre gestion
des ressources humaines et performance, que des pratiques isolées. Il a également tenté
de wvérifier les hypothéses de Arthur (1992) et Kochan, Cutcher-Gershenfeld &
McDuffie (1991) selon lesquelles ces grappes de pratiques ne sont efficaces que si elles
sont associées a des grappes de pratiques complémentaires issues d'autres fonctions,
jusqu'a se trouver intégrées a la stratégie concurrentielle d'ensemble de la firme. Les
résultats de cette étude montrent que la performance des usines €étudiées, abordée sous
I’angle de la productivité et de la qualité, est positivement et significativement liée a la
cohérence des grappes de pratiques de gestion des ressources humaines, mais aussi a la
cohérence d’ensemble de grappes de pratiques incluant d’autres aspects de la gestion,
notamment la logique de production de ces usines.

On peut regretter, que Doty, Glick & Huber (1993), dont I'é¢tude compte parmi
les rares recherches empiriques adoptant une approche configurationnelle poussant
jusqu'au bout la logique holiste, n'aient pas exploité le versant ressources humaines, et
plus particulierement rémunération, de la théorie de Miles & Snow (1978) qu'ils ont
cherché a tester. La recherche de ces auteurs avait en effet pour objectif de tester deux
théories configurationnelles basées respectivement sur la typologie de Mintzberg (1979,
1983) et sur celle de Miles & Snow (1978). Les résultats obtenus indiquent que les
organisations ¢étudiées n’adoptent pas les types idéaux présentis par la théorie
configurationnelle dérivée des travaux de Mintzberg, en revanche les prévisions
dérivées des travaux de Miles et Snow semblent davantage correspondre a une réalité
observable. Nous sommes ici en présence d’une recherche qui ouvre des voies
prometteuses, en particulier pour ceux qui voudraient élargir ses perspectives en maticre
de gestion des ressources humaines et plus particuliecrement de rémunération.

Cette voie a commencé a €tre explorée par Delery & Doty (1996). Leur étude
comprend, dans sa partie relevant d’une approche configurationnelle, le test de I’effet
sur la performance d’un ajustement horizontal de diverses pratiques de GRH parmi
lesquelles un aspect relatif aux rémunérations (partage du profit ou rémunération sur des
bases hiérarchique) par la méthode de I’écart a deux profils idéaux placés sur un
continuum (un profil orienté vers le marché et un profil orienté vers 1’interne). Ces
auteurs testent également I’influence d’un ajustement vertical de ces profils types sur la
stratégie des entreprises €tudi¢es (typologie de Miles & Snow, 1978). Aucune des
hypothéses configurationnelles n’est validée, cependant cette recherche présente
I’intérét de mettre en pratique une méthodologie encore peu utilisée.

Quant aux travaux d’Arthur (1994, 1995) ils étudient DI’influence sur la
performance et le turnover de 1’adoption respective de deux types de systémes de
gestion des ressources humaines : un systeme ax¢é sur le contrdle et un systeéme axé sur
la participation. L’aspect configurationnel de cette recherche réside essentiellement dans
la mise en évidence de ces deux types de systémes de gestion des ressources humaines
par le biais d’une classification tenant notamment compte de variables relatives aux
rémunérations. Si les résultats obtenus semblent militer en faveur de 1’adoption d’un
systeme ax¢ sur la participation, il est surtout intéressant de noter que 1’auteur souligne
I’importance d’adopter un niveau d’analyse agrégé.

Il serait cependant peu scientifique de considérer les synergies comme une
panacée universelle alors que la recherche reste encore hésitante dans ses conclusions



sur leur efficacité. En outre, force est de constater que la recherche de cohérence ne
semble pas correspondre a un souci constant des praticiens. La recherche des
"meilleures pratiques" a encore de beaux jours devant elle. Mieux encore, 'approche
institutionnelle pourrait bien fournir une perspective différente a 1'étude des
rémunérations, peut étre dans certains cas plus pragmatique et réaliste que 1'approche
fondée sur I'exploitation des ressources stratégiques ou I’approche configurationnelle.

3. L'axe de réflexion alternatif offert par la théorie institutionnelle

Certains auteurs comme Gerhart, Trevor & Graham (1996) ont déja relevé cette
possibilité :

" L’approche fondée sur les ressources dépeint une vision de la
stratégie de rémunération que nous estimons a haut risque mais de
rendement potentiellement élevé. L’essentiel du succes potentiel, selon ce
courant théorique, résulte des synergies entre les politiques de
rémunération et d’autres facteurs au niveau organisationnel ou individuel.
Au contraire, nous pensons que la théorie institutionnelle explique
comment les firmes pourraient prendre umne voie moins risquée mais
potentiellement moins rentable. Selon [’approche institutionnelle, en
suivant les "meilleures pratiques", les entreprises limitent les risques et
pourraient prendre une route différente vers le succes.” (p.145)

Selon la théorie institutionnelle, les organisations répondent a des pressions de
leur environnement a se conformer aux pratiques de gestion qui les rendront 1égitimes
aux yeux des investisseurs, des salariés, des consommateurs, et de tous ceux dont elles
obtiennent des ressources ou avec lesquels elles sont en relation (DiMaggio & Powell,
1983 ; Elderman, 1992 ; Jepperson, 1991 ; Tolbert & Zucker, 1996). Les modes de
gestion reconnus sont définis dans I’environnement par une combinaison de facteurs tels
que I’historique, la culture, le juridique, le conformisme social, ... qui peuvent émaner
de sources diverses comme le gouvernement, les professionnels d’un secteur ou des
sources internes a 1’organisation (DiMaggio & Powell, 1983 ; Zucker, 1987). Les
organisations elles-mémes sont percues comme des construits sociaux, des programmes
reproduisant des routines ou des systemes de regles (Jepperson, 1991).

Le résultat final de cette influence institutionnelle est que, le temps passant, de
nombreuses organisations adoptent des structures similaires ou ont recours a des
pratiques identiques (Meyer & Rowan, 1977). Les influences institutionnelles sont
également visibles a travers le réseau de diffusion de nouvelles pratiques parmi les
organisations (DiMaggio & Powell, 1983 ; Tolbert & Zucker, 1983). Au cours du
temps, a mesure que de nouvelles pratiques de rémunérations, telles que la rémunération
variable, les stocks options, ou I'intéressement au résultat de productivité, deviennent
des pratiques acceptables aux yeux des professionnels, un nombre croissant
d’entreprises, issues de secteurs tres divers, vont adopter une forme de ces pratiques et
un réseau de plus en plus étendu de diffusion deviendra apparent.

L’intensité et la forme des réponses des organisations aux pressions
institutionnelles peuvent varier. Remplacer ou modifier des pratiques institutionnalisées
nécessite des ressources substantielles et/ou un choc exogene (Eisenhardt, 1988 ;
Powell, 1991), méme lorsqu’il devient évident que le systéme de rémunération actuel ne
répond plus aux besoins de I’organisation. Cependant dans le cas d’une plus grande
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variété de pratiques jugées légitimes parmi lesquelles on peut faire un choix, le
changement est rendu plus aisé et moins cotiteux (Stryker, 1994).

La réponse des organisations

DiMaggio & Powell (1983) distinguent trois mécanismes par lesquels des
pratiques  organisationnelles telles que les rémunérations peuvent Etre
institutionnalisées :

* Un processus coercitif qui reflete les pressions politiques et 1égales,
* Un processus d’imitation qui résulte des incertitudes organisationnelles,
* Un processus normatif qui impose les vues de la coalition dominante.

En d’autres termes, les organisations peuvent étre forcées a adopter une pratique,
elles peuvent imiter d’autres organisations qui ont déja adopté cette pratique ou elles
peuvent €tre influencées par des normes qui poussent a I’adoption de cette pratique.

Les organisations incertaines quant a la maniere de répondre aux pressions qui
s’exercent au sujet de leur systeme de rémunération, ou dont les objectifs restent flous
en la matieére, peuvent imiter ou prendre pour référence d’autres organisations, en
particulier celles qui semblent jouir d’une meilleure image ou qui paraissent plus
performantes (DiMaggio & Powell, 1983). Par exemple, il est courant pour les
entreprises de fixer le niveau des salaires a partir d’une enquéte menée sur les pratiques
de leur secteur (Rynes & Milkovich, 1986) ou de développer les systemes de
rémunération présentés comme les "meilleurs" par les grands cabinets de conseil ou les
académiques (Pfeffer, 1994). Les entreprises auront également tendance a imiter les
organisations qui sont percues comme "modernes" ou comme des exemples de progres
social et de justice. Les pratiques se diffusent d’ailleurs plus rapidement parmi ces
firmes "modernes" (Strang & Meyer, 1993). En fait, plus le nombre de modé¢les
imitables est restreint, plus ces pratiques vont se répandre (DiMaggio & Powell, 1983).
Le processus qui consiste a imiter une organisation leader semble plus économique en
terme de ressources, que celui qui demande un fort investissement afin d’étre le premier
a accéder a un avantage concurrentiel.

Néanmoins, Barringer & Milkovich (1994) notent que 1’imitation pourrait ne pas
toujours se révéler positive et observent que la théorie institutionnelle reste peu claire
quant au moment ou une telle démarche cesse d’étre rationnelle et efficiente. De plus,
Abrahamson (1991) a émis une théorie selon laquelle si les modes (i.e. : les réponses
institutionnelles) peuvent remplir des fonctions symboliques, elles peuvent éEtre
dommageables pour les organisations en empéchant I’adoption de méthodes de gestion
qui pourraient s’avérer plus efficaces, ou, pour adopter le langage de I’approche fondée
sur les ressources, créer de la valeur et de I’inimitabilit¢é pour donner acces a un
avantage concurrentiel durable. Dans le sens des remarques d’ Abrahamson, la tendance
des entreprises a se jeter sur la nouvelle marotte en matiere de rémunérations ou de
management, souvent avec des résultats décevants, a maintes fois été stigmatisée dans la
presse.

La réponse des organisations aux pressions institutionnelles est souvent de faible
ampleur ou de nature symbolique. Il peut étre suffisant pour une organisation de donner
I’impression de se conformer a une norme institutionnelle (Edelman, 1992) par le biais
d’un changement dans le langage (Meyer & Rowan, 1977) ou dans les procédures
(Powell, 1991). Ces réponses sont d’autant plus attractives qu’elles sont peu coliteuses
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et demandent peu d’effort (Edelman, 1992), méme si ce dernier aspect est remis en
question par certains (Tolbert & Zucker, 1996).

Tolbert & Zucker (1996) offrent un modéele progressif, en trois étapes, du degré
d’institutionnalisation des pratiques: 1 "habitualisation", 1’"objectification" et la
"sédimentation". L'"'habitualisation" correspond a un stade de pré-institutionnalisation
pendant lequel plusieurs organisations inventent en méme temps des structures
similaires en réponse a des pressions environnementales. L'"objectification", ensuite,
ajoute un consensus social a propos de la valeur d'une pratique particuliere, résultant de
constats quant a son efficacité et du fait que cette pratique ait été testée par d'autres
organisations. Le stade de "sédimentation" représente le plus haut niveau
d'institutionnalisation. A ce stade, les pratiques et structures ont pass¢ I'épreuve du
temps, des changements de population au sein de I'organisation, et se sont étendues a de
nombreuses organisations.

La phase de "sédimentation" correspond a la période de moindre risque pour
I'imitation d'une pratique : elle a été testée, elle est légitimée par les acteurs de
I'environnement et elle a passé 1'épreuve du temps. Ces étapes de l'institutionnalisation
ont des implications dans les modes de diffusion des pratiques de rémunérations.
Pendant les deux premieres phases on peut s'attendre a voir des systemes de
rémunération similaires dans des entreprises qui évoluent sur les mémes marchés (des
produits, du travail...). Plus on entre dans la phase de "sédimentation", plus les
pratiques de rémunérations vont également se propager a des organisations totalement

différentes.

Plus une organisation est grande, plus elle est visible dans son environnement,
plus elle est intégrée dans un réseau de relations complexes (Elderman, 1992), plus elle
est soumise aux pressions institutionnelles. Les entreprises employant des
professionnels faisant parti d'un réseau académique, d'associations professionnelles, ou
issus de formations assez normatives auront tendance a incorporer dans une plus grande
mesure des ¢éléments institutionnels (Barringer & Milkovich, 1994). Les organisations
tendraient a engager des professionnels des ressources humaines de formation
supérieure ou des consultants en rémunération qui ont acces aux pratiques de
rémunération les mieux acceptées. Leur travail consisterait alors a développer en interne
ces pratiques jugées légitimes. De fait, les professionnels des ressources humaines
peuvent étre considérés comme les moteurs du processus de diffusion (Elderman, 1990).

Conclusion

Selon 'approche fondée sur les ressources, les synergies ont le potentiel de créer
de la valeur supplémentaire par rapport a celle générée par les politiques de GRH
isolées, et ce d'une maniere difficile a imiter pour les concurrents (Barney, 1991). La
théorie institutionnelle suggere également que s'il existe des pressions pour suivre les
pratiques les plus largement acceptées, celles qui sont adoptées dépendent aussi de
I'environnement institutionnel propre a l'organisation (Gerhart, Trevor & Graham 1996).
Aussi, le mélange spécifique de pratiques peut-il varier d'une organisation a l'autre,
créant peut étre des synergies particulieres a chacune.

Il semble donc nécessaire d'examiner les preuves de l'existence de telles
synergies. Si elles existent, concentrer notre analyse sur les seuls effets directs des
pratiques de rémunération, au lieu de prendre en compte les interactions les impliquant,
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risque de nous conduire dans une impasse. La théorie configurationnelle nous fournit de
nouveaux moyens d'approfondir dans cette voie les apports de la théorie de la
contingence, en élargissant notre champ d'investigation a des synergies plus complexes.

L'étude des effets directs de certaines pratiques de rémunération n'est cependant
pas a négliger. En effet, la théorie institutionnelle apporte bien un certain renouveau
d'une approche par la recherche des "meilleures pratiques", sachant que ces pratiques ne
sont pas forcément celles qui conduisent a un gain de performance objectif, mais que
leur attrait peut tout aussi bien résider dans la légitimité qu'elles conférent aux choix des
décideurs, malgré un niveau sub-optimal de performance. A ce titre cette approche
incite a une réflexion supplémentaire sur les criteres d'efficacité des politiques de
rémunération. Elle relance le débat sur la pertinence des recherches traitant du lien entre
systemes de rémunération, ou de gestion des ressources humaines, et critéres objectifs
de performance.
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