La rémunération des étoiles montantes 
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Les sociétés les plus performantes sont celles qui reconnaissent que ce sont «les gens qui font la différence», c’est-à-dire que les résultats financiers positifs sont une conséquence et non un objectif. Le fait de mieux gérer cet aspect donne un avantage concurrentiel sur les entreprises du même secteur. C’est pourquoi il est important pour les sociétés de se pencher sérieusement sur la question suivante: «Comment attirer et fidéliser les employés les plus performants, les futures étoiles».

La rémunération (en particulier, le salaire) peut être officiellement invoquée comme cause de départ, mais elle cache la plupart du temps la vraie raison, soit un manque de reconnaissance de la contribution de l’employé ou encore l’absence de défi et le peu d’occasions de développement personnel. 

L’entreprise peut reconnaître la contribution de l’employé de plusieurs façons, entre autres par la rémunération globale, incluant le salaire, la bonification, l’intéressement à long terme et la formation, les défis de carrière et autres, et par une saine gestion salariale qui découle de la rémunération globale. 

La rémunération globale 

L’utilisation de la rémunération globale permet et facilite le recrutement et la rétention des meilleurs talents. De plus, elle augmente l’efficacité de la communication des programmes de rémunération, d’avantages sociaux et de la rémunération variable. Les sondages ont démontré à plusieurs reprises que ce sont les considérations et les formes de rémunération «non traditionnelles» auxquelles tiennent les employés performants, soit: 

· un travail intéressant; 

· la variété du travail; 

· des perspectives d’avancement; 

· la possibilité d’acquérir des compétences; 

· un environnement de travail dynamique. 

La rémunération globale comprend non seulement des éléments traditionnels et quantifiables, tels que le salaire et les avantages sociaux, mais aussi des éléments intangibles, indépendants de la rémunération en espèces, comme ceux qui sont mentionnés ci-dessus (voir graphique ci- dessous).

	Rémunération globale plus

	Salaire
· Accent sur la rémunération selon les résultats, et non l’ancienneté, même au niveau des salariés rémunérés à l’heure 

· Part nettement plus importante des éléments de rémunération offerte aux salariés les plus performants 

· Rémunération variable plutôt que fixe 

· Plus large recours aux actions ou aux options d’achat d’actions 

· Engagements différenciés selon la contribution individuelle 

Apprentissage et développement 

· Programmes d’apprentissage et de perfectionnement pour tous, avec accent sur les salariés les plus performants 

· Gestion du rendement soutenant la vision et la stratégie d’ensemble 

· Accent sur le développement des salariés clés et des futurs leaders 

· Objectifs de rendement liant directement chaque salarié aux objectifs de l’organisation 
	Avantage sociaux
· Souplesse et transférabilité 

· Accent sur les avantages sociaux non traditionnels 

· Accent sur le partage des responsabilités 

· Conception et communication en fonction des besoins des salariés à différentes étapes de la vie 

· Mécanismes d’application économiques 

Environnement de travail 

· Efforts permanents de sensibilisation des salariés à la vision; leadership manifesté et engagement continu relativement à la réalisation de cette vision 

· Communications régulières et cohérentes sur les attentes relatives au rendement ou à l’entreprise 

· Alignement de tous les systèmes de gestion des ressources humaines sur les objectifs de l’entreprise 

· Plus grande participation des salariés aux décisions opérationnelles 

· Encouragement du partage des responsabilités 



	Processus logique à suivre pour optimiser les résultats d’une stratégie de rémunération globale 
Première étape : établissement des objectifs 

À partir d’entretiens avec les cadres supérieurs, des explications de la stratégie et des objectifs de la rémunération, on dérive une définition d’énoncés clairs, complets et partagés d’objectifs stratégiques. 

Deuxième étape : évaluation des programmes de rémunération 

Au moyen d’un sondage mené auprès des employés et d’une analyse des pratiques de la concurrence, on fait l’analyse des écarts pouvant subsister. Cette évaluation de l’efficacité des programmes de rémunération en place mène à la troisième étape. 

Troisième étape : établissement d’un programme de rémunération globale 

La conception détaillée, l’évaluation des coûts et du provisionnement ainsi que les besoins de communication constituent les paramètres de l’élaboration de nouveaux programmes. 

Quatrième étape : mise en œuvre 

Cette dernière étape est la plus importante et s’effectue à la suite du raffinement de la stratégie de gestion du changement, de la stratégie de communication et de l’administration. 


Concernant le salaire, quelques questions… 

Pourquoi payer un salaire ? 
La pratique nous indique que le salaire serait versé en retour de certains comportements et attitudes. À notre avis, on néglige les autres parties intégrantes. En effet, on doit tenir compte non seulement du comportement des employés, mais aussi de leur savoir et de leur expérience. Enfin, dans la plupart des processus de gestion salariale, les employeurs ne considèrent pas la fiabilité d’exécution et le rendement soutenu des employés. Ce dernier point constitue, à lui seul, une grande faiblesse du mécanisme actuel de la gestion salariale. 

Comment évaluer les contributions individuelles relatives? 
Pour bien évaluer les contributions individuelles, il faut un partage d’information entre les supérieurs hiérarchiques immédiats. Cet échange permet de bien cerner le rendement de l’employé. Il en résulte une évaluation relative de cet employé par rapport à d’autres du même niveau. Cela nous permet de déterminer, grâce à cet indice de contribution individuelle, si un écart existe et, si c’est le cas, de procéder à un rajustement salarial en conséquence. 

	 
	Écart
	Stratégie pour réduire l’écart

	Salaire
	· Les augmentations du salaire de base et le régime de prime annuelle ne reflètent pas les résultats individuels et pourraient nuire à la rétention de l’effectif. 
	· Maintenir l’importance de la rémunération d’équipe mais introduire une variable individuelle. 

· Gérer la rémunération variable. 

· Établir un lien avec le rendement. 

	Avantages sociaux
	· Flexibilité pour répondre aux divers styles de vie. 

· Mauvaise compréhension des avantages sociaux. 
	· Offrir plus de souplesse sur des points clés. 

· Améliorer les communications sur les régimes. 

	Apprentissage / développement
	· Développement et gestion de carrière pour le groupe clé. 

· Suivi des gestionnaires en vue de l’atteinte des objectifs de développement. 

· Gestion du rendement transparente. 
	· Cibler systématiquement le développement pour favoriser l’acquisition de compétences de saine gestion et générales. 

· Faire du suivi et du renforcement par rémunération une priorité pour les gestionnaires. 

· Lier la gestion du rendement par évaluation multisource aux objectifs de l’entreprise. 

	Environnement de travail
	· Le leadership est fort au point de limiter les possibilités d’influence ou d’intervention individuelles. 

· Les communications sur la rémunération globale sont faibles. 

· Les visées de l’entreprise sont quelque peu obscures. 
	· Ouvrir le leadership avec un effort réfléchi pour considérer les contributions individuelles. 

· Élaborer un programme intégré de communication par priorités. 

· Favoriser une compréhension partagée des éléments moteurs de l’entreprise et les lier aux objectifs. 

	Stratégie de rémunération globale
	· L’accentuation particulière de la culture d’équipe limite l’importance accordée au développement et à la contribution individuelle. 
	· Entretenir l’identification et l’appartenance à l’entreprise tout en reconnaissant les contributions individuelles et en favorisant le développement de chacun. 


Quel rajustement salarial doit-on accorder ? 
Trop souvent, les entreprises se fient à l’enveloppe salariale prévue (fréquemment appelé « budget d’augmentation »). Cette enveloppe ne distingue aucune contribution individuelle, mais applique plutôt un taux uniforme à tous, du moins à l’intérieur de secteurs organisationnels. 

Nous suggérons, par exemple, d’utiliser l’indice de contribution individuelle pour répartir équitablement les dollars budgétisés. 
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Comment communiquer les variations de salaire ? 
Il est crucial qu’une communication soit mise en place pour bien décrire le processus suivi. Il faut expliquer clairement que l’objectif visé par la gestion salariale est d’atteindre l’équité externe et l’équité interne, c’est-à-dire un traitement juste et équitable des employés. La communication devra donner une explication rationnelle des rajustements salariaux qui peuvent découler de la gestion salariale et de ce qu’il faut faire pour s’améliorer, instituant, par le fait même, les objectifs ciblés pour la prochaine année.

