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REMUNERATION 
dans les entreprises multinationales 

Thème 1
Politiques et 

pratiques de rétribution

Thème 2
Bases techniques
de la rétribution

�La dynamique de globalisation
�L’évolution des politiques et des 

pratiques de rétribution
�L’ancrage stratégique de la rétribution
�L’engagement durable des salariés
�Les effets de la crise actuelle
�Le concept de rétribution globale
�Les dernières tendances

�Les packages de rétribution
�Les trois équilibres à respecter  
�La gestion des emplois
�Le marché des rémunérations 
�La communication autour de la 

rémunération

2

PROGRAMME



PROGRAMME

Thème 3
Instruments 

de la rétribution

�Gestion de la rémunération monétaire 
�Généralités
�La rémunération garantie
�La rémunération variable

�Gestion de la rémunération non monétaire
�L’actionnariat salarié
�Les politiques voiture
�Les couvertures sociales 
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EVALUATION

3 X 6 heures

�Analyse de textes

�2 textes

�Synthèse de la conférence de Mr ROBIN sur la politique 
de rémunération du Groupe Entrepose

�Partiel

�Questions de compréhension & Exercices

�Participation
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QQUIIIGÈREELESSRÉMUNÉRATIONSSENNENTREPRISE

Dans les entreprises les spécialistes des rémunérations sont : 

�Sur le plan de la gestion administrative 
«Le responsable de l’administration et de la paie» 

�Sur le plan des politiques, processus et analyses techniques
«Le Comp. & Ben. Manager»

�Sur le plan des relations avec les partenaires sociaux
« Le responsable des relations sociales» 

�Sur le plan de la stratégie et de la ligne politique 
«Le Directeur des Ressources Humaines»  
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PPOLITIQUESSETTPRATIQUESSDEERÉTRIBUTION

Cheminement des 
entreprises vers             
la globalisation

Chapitre 1

CCHEMINEMENTTVERSSLAAGLOBALISATION
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CCHEMINEMENTTVERSSLAAGLOBALISATION

Un axe majeur d’évolution depuis les années 90

Entreprise 
locale

Entreprise 
globale

�Une impulsion forte initiée dans les entreprises anglo-saxonnes au travers 
des recommandations des grands cabinets de conseil en stratégie

�D’abord nécessitée par l’internationalisation des affaires 
(le besoin d’accompagner ses clients là où ils se développent en apportant 
des services de proximité),…

�…elle s’est ensuite appliquée à toutes les fonctions de l’entreprise pour un 
besoin d’harmonisation des pratiques
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Locale
Exportatrice

Multinationale

Internationale

Globale

Durée

Degré de globalisation

Une évolution qui prend du temps
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Trois vecteurs :
1.L’étendue géographique
2.La réciprocité des échanges (activités offshore, nearshore, délocalisations)
3.Les parts de marchés locales : leader sur chacun de ses marchés 

(chaque ligne de business dans chaque pays)

CCHEMINEMENTTVERSSLAAGLOBALISATION



Exportatrice

Multinationale

Internationale

Globale

Développer des marchés
à l'étranger sans y

installer de structures

Conquérir des marchés 
en acquérant ou 

développant «ex nihilo» 
des filiales ayant une 

certaine marge de manoeuvre

Créer des synergies entre
filiales, sur des projets, des 

actions afin de répondre à des
attentes de cohérence de 

clients importants

S'appuyer sur un
«business model»  

unique

�

�

�

�

Caractéristiques des entreprises

La STRATÉGIEbusiness consisteà…

Durée

Degré de globalisation
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CCHEMINEMENTTVERSSLAAGLOBALISATION

Exportatrice

Multinationale

Internationale

Globale

La structure
pays d'origine

Structures territoriales avec 
une mise au claire 

de «lignes de Business»

«Lignes de Business» par 
rapport  aux structures 

territoriales

De structures en réseau et 
peu formalisée au service

des «Key clients»

�

�

�

�

Caractéristiques des entreprises

L’ORGANISATIONse traduit par la prééminence de…

Durée

Degré de globalisation
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CCHEMINEMENTTVERSSLAAGLOBALISATION



Exportatrice

Multinationale

Internationale

Globale

La «Maison Mère»

Un Quartier Général par 
grande région

Des personnes ayant des 
responsabilités régionales 
mais non regroupées dans
un seul quartier général

Des équipes internationales
en charge de mettre en 

œuvre des processus
harmonisés

�

�

�

�

Caractéristiques des entreprises

Les activitéssontSUIVIESet GÉRÉESpar…

Durée

Degré de globalisation
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CCHEMINEMENTTVERSSLAAGLOBALISATION

Exportatrice

Multinationale

Internationale

Globale

Utiles pour 
avoir le contact

Nécessaires pour
contrôler

et mesurer

Importantes pour 
coordonner et chercher 

une cohérence

Fondamentales pour 
activer les relations

�

�

�

�

CCHEMINEMENTTVERSSLAAGLOBALISATION

Caractéristiques des entreprises

Les technologies de COMMUNICATIONsont…

Durée

Degré de globalisation
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CCHEMINEMENTTVERSSLAAGLOBALISATION

Pourquoi les entreprises vont vers la globalisation ?

�Une volonté des dirigeants dès la création de leur entreprise
Cas de «Business Object» car le marché qu’ils voulaient conquérir

n’était pas assez large à l’échelon français seulement  
�Une nécessité brutalement apparue suite à des rachats d'entreprise

Cas de Sita qui aujourd’hui est partie intégrante                                           
de Véoliaenvironnement 

�Le souhait d’apporter une réponse globale à des clients eux-mêmes globaux
Ligne directrice d’IBM ces 20 dernières années

�Le désir des dirigeants d'impulser une culture forte
Cas de Hewlett Packard avec le «HP Way»

�La crédibilité vis-à-vis du marché financier
Cas de Gemplus devenu aujourd’hui Gemalto

13

1
4

CCHEMINEMENTTVERSSLAAGLOBALISATION

Une évolution qui n’est pas facile

�«Notre principale difficulté est de faire adhérer les personnels locaux aux 
valeurs globales de notre groupe»

�Groupe Accor

�«A l'exception de quelques entreprises, la plupart des grands groupes 
sont dominés par la culture de la Maison Mère»

�Mc Kinsey

�«The global executivemaybea myth»
�Financial Times
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Exportatrice

Multinationale

Internationale

Globale

S'exprime par des 
déplacements, voire des 
détachements de plus ou 

moins grande durée 
limités à certaines 

fonctions

Se traduit par le 
développement d'une 
politique fondée sur la 
recherche de «bonnes 

pratiques»

S'inscrit comme une composante 
indispensable de l'évolution
professionnelle des cadres

en particulier

Est devenue une pratique 
normale de l'exercice d'une 
activité, est un moyen de 

démonstration de compétences 
de management interculturel

�

�

�

�

CCHEMINEMENTTVERSSLAAGLOBALISATION

En matière de Ressources Humaines

La MOBILITÉINTERNATIONALE…

Durée

Degré de globalisation
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Exportatrice

Multinationale

Internationale

Globale

La politique reste 
locale

La compétitivité  des 
rémunérations dans chaque pays 
devient une nécessité même si 

les systèmes 
de gestion des emplois et des 
rémunérations sont différents

Un cadre général pour la 
gestion des emplois et 
des rémunérations est 

défini et applicable 
partout dans le Groupe

Une très forte 
harmonisation des 

processus et pratiques de 
management de la 

performance

�

�

�

�

CCHEMINEMENTTVERSSLAAGLOBALISATION

En matière de Ressources Humaines

RÉMUNÉRATION…

Durée

Degré de globalisation
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Exportatrice

Multinationale

Internationale

Globale

La recherche de profils 
internationaux et multilingues est 

effectuée au cas par cas

La recherche de profils 
internationaux et multilingues est 

systématique

�

�

�

�

CCHEMINEMENTTVERSSLAAGLOBALISATION

En matière de Ressources Humaines

RECRUTEMENT…

Durée

Degré de globalisation

17

Exportatrice

Multinationale

Internationale

Globale

Les programmes se 
centrent essentiellement 

sur la formation à 
l‘anglais

Des programmes 
développés à la maison 
mère sont adaptés aux 

contextes locaux

La plupart des 
formations sont réalisées 
en contexte international

Le knowledge 
management par Internet 

vient compléter les 
formations classiques

�

�

�

�

CCHEMINEMENTTVERSSLAAGLOBALISATION

En matière de Ressources Humaines

FORMATION…

Durée

Degré de globalisation
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CCHEMINEMENTTVERSSLAAGLOBALISATION

Organisation de la fonction Ressources Humaines

Entreprises 
globales

Entreprises 
internationales

Entreprises 
multinationales

Entreprises 
exportatrices

�Une équipe RH 
Corporateconstituée de 
spécialistes se crée 
pour....
�Gérer les activités
�Assister les filiales
�Assurer une 

consolidation de 
reporting

�La fonction RH reste 
franco-française

�Quelques aspects 
ponctuels de gestion 
administrative pour 
l’international sont 
assurés

�La fonction 
Ressources 
Humaines 
s’organise par ligne 
de business avec 
une recherche de 
coordination locale

�Des équipes projet 
internationales sont 
créées pour définir 
et harmoniser des 
processus 
Ressources 
Humaines

L’intégration des différences culturelles 
(management de la diversité ) devient essentielle 
à l’efficacité de la fonction Ressources Humaines
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MMODÈLEEDD’ DD’’ORGANISATIONNDESSFONCTIONSSRH
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19%

9%

23%

43%

7%

0%

32%

18%

9%

36%

5%

0%

60%

11%

0%

26%

0%

3%

Une DRH unique pour l'ensemble de l'organisation

Des DRH dédiées par lignes de business
avec une supervision par la RH Corporate

Des DRH dédiées par zones géographiques
avec une supervision par la RH Corporate

Des DRH dédiées à un croisement Géographie/Business
avec une supervision par le RH Corporate

DRH isolées (soit par région soit par business)
sans supervision significative d'une RH Corporate

Autre modèle

Globale (n = 114)
Multinationale (n = 22)
Un seul pays (n = 35)

Source : Enquête internationale TowersWatson 2013 –HumanResourcesService Delivery



CCHEMINEMENTTVERSSLAAGLOBALISATION

Thalès

LVMH

Leroy Merlin

Lafarge

Sanofi 
AventisVers un mode de gestion RH international

Vers un mode de gestion RH multinational

Harmoniser la gestion des RH après toute acquisition

Une approche d’abord culturelle de l’internationalisation

Une construction progressive d’une approche internationale 
des compétences
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CCHEMINEMENTTVERSSLAAGLOBALISATION

Quelques exemples d’entreprises

Sanofi AventisRegroupement de Rhône Poulenc –Rorer  et de 
Hoechst –Marion Roussel puis avec Sanofi

Vers un mode de gestion R.H. international

�La structure Corporateest constituée de personnels de multi-nationalités

�Chez Aventis bien que située en France, la langue d’expression a été 
l’anglais jusqu’à la fusion avec Sanofi

�Un plan d’achat d’actions mondial destiné au personnel a été lancé en 
2000 et renouvelé plusieurs fois ensuite      

�Une communication Corporate, mais adaptée aux diversités culturelles,    
a garanti le succès d’une souscription forte
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CCHEMINEMENTTVERSSLAAGLOBALISATION

Quelques exemples d’entreprises

ThalèsEx. : Thomson CSF

Vers un mode de gestion R.H. multinational

�Création d’une fonction Compensation & Benefitsau niveau Groupe il y a 8 ans

�Celle-ci a engagé sans tarder une étude des niveaux marché de rémunération 
(en commençant par les cadres supérieurs) dans  l’ensemble des pays où 
Thalès est présent

�Clarification progressive d’une stratégie Ressources Humaines Groupe 

�Une volonté d’harmoniser les pratiques de rémunération qui s’est développée 
difficilement
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CCHEMINEMENTTVERSSLAAGLOBALISATION

Quelques exemples d’entreprises

LVMHDe nombreuses marques de notoriété mondiale dans le 
monde du luxe 

La mise en place d’outils pour harmoniser la gestion des R.H., 
après toute acquisition d’entreprise

�Mise en place dès 1991 d’un système d’évaluation et de classification des 
emplois ayant  notamment comme finalité de servir de support à la gestion 
de la mobilité des cadres, y compris à l’international

�Etude des positionnements marché des rémunérations et avantages sociaux 
dans tous les pays où LVMH est présent, et définition en conséquence de 
règles «Corporate» applicables
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CCHEMINEMENTTVERSSLAAGLOBALISATION

Quelques exemples d’entreprises

Leroy MerlinPôle «aménagement de la maison» du Groupe Auchan

Une approche d’abord culturelle de l’internationalisation

�En 1998 / 1999 réalisation d’une étude auprès de l’ensemble des salariés en France 
et à l’étranger pour créer une «image Groupe»

�Puis en 2000, mise au point d’un référentiel de « compétences de Leadership » pour 
servir de fondement aux décisions de gestion des hauts potentiels, en particulier 
dans une optique de mobilité internationale
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CCHEMINEMENTTVERSSLAAGLOBALISATION

Quelques exemples d’entreprises

LafargeDes produits très variés dans des marchés différents

Une construction progressive d’une approche internationale des 
compétences

�En 2000 -2001 mise au point et lancement d'un «Leadership profile» 
destiné au développement des compétences des managers

�Depuis 2002, développement de divers projets compétence permettant 
par métier de comprendre les emplois et de savoir qui fait et sait faire 
quoi dans chaque pays mais avec beaucoup de difficultés
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CCHEMINEMENTTVERSSLAAGLOBALISATION

Finalement cette évolution ...

Qu’en pensez-vous ?

�Est-ce une bonne chose ?
�Quels avantages ?
�Quels inconvénients ?
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CCHEMINEMENTTVERSSLAAGLOBALISATION

Atelier
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Dans cette dynamique de globalisation, comment concilier :

�la cohérence du déploiement des politiques RH Groupe

�l’écoute du terrain, le respect des spécificités locales, l’autonomie

4 sous-groupes :
1.Comment développer la cohérence
2.Comment valoriser les pratiques de terrain
3.Comment introduire des pratiques innovantes
4.Comment concilier ces trois exigences

Restitution & confrontation des propositions



PPOLITIQUESSETTPRATIQUESSDEERÉTRIBUTION

Cheminement des 
entreprises vers             
la globalisation

Chapitre 2

EVOLUTIONDESPOLITIQUESETDESPRATIQUES
DERÉMUNÉRATION

30

ÉÉVOLUTIONNDESSPRATIQUESSETTPOLITIQUESDEERÉTRIBUTION

Une économie fluctuante depuis plus de 10 ans…

… Les Responsables de rémunérations ont dû s’adapter à ces évolutions

2006

Evolution  
boursière

1998199920002001200220032004

Sortie de 
crise

Choc économique

Bulle Internet

2005

Remise en cause

reprise 
mondiale

20072008

Croissanceà risque

2009

Krach financier

2010

Crise économique durable

201120122013
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BBREFFRETOURRSURRLEEPASSÉ

Depuis 1998, 15 années de croissance économique mondiale 
dont nous avons aussi profité en France et 

dont nos grands groupes mondialisés ont beaucoup profité

Une croissance éclipsée en 2002 et 2003  
par l’explosion de la «Bulle Internet» 

avant une dégradation durable depuis 2008    

Durant cette période, les grands groupes français ont profité d’environnements 
économiques plus favorables dans les pays émergeants tout en résistant dans 

les pays matures en concentrant leurs efforts sur la réduction des coûts. 

Ils ont progressivement développé leurs politiques et pratiques de rémunération 
sur des modèles très similaires, …avec suivisme parfois 
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BBREFFRETOURRSURRLEEPASSÉ

Gestion des talents 
Motivation des salariés 

Equité et flexibilité
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Des pratiques RH largement partagées



BBREFFRETOURRSURRLEEPASSÉ

Beaucoup de slogans, d’efforts de communication

Parfois de la pédagogie pour professionnaliser le management, 
en renforçant considérablement le rôle des managers

Mais aussi.....

Des effets de mode, 
Des réalités assez éloignées des discours

Des systèmes qui souffrent de fortes dérives par rapport à l’esprit qui a prévalu à leur conception
Une non prise en considération des spécificités historiques, culturelle, organisationnelles : 

des systèmes inadaptés plaqués dans un environnement non préparé  

En matière de rémunérations ...      
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BBREFFRETOURRSURRLEEPASSÉ

En matière de rémunérations, un ensemble de techniques                
qui s’est fortement enrichi et complexifié au fil du temps      

Plans de 
variable

Bonus différé

Stock options

Etc.....
Intéressement 

Une approche plus globale de la rémunération
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«Payer la performance» ....
Des pratiques qui se développent progressivement

1980 +1995 +2005 +

Groupes anglo-saxonsGrands Groupes françaisETI-PMI

Mise en place progressive des outils fondamentaux
(Evaluation, RVC/RVI, Bonus, Equité/compétitivité, …) 

Développement des plans de 
distribution de stock options

Apparition des actions gratuites
Plans d’actionnariat salarié

BBREFFRETOURRSURRLEEPASSÉ

Segmentation
Différenciation
Rétribution (focus sur les 
éléments non monétaires)

2012 +
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Pour les membres 
des COMEX 

ILT
30%

SB
41%

Bonus
29%

SB: Salaire de base
Bonus : Bonus cible
ILT : LTI valorisés

Niveau N-2

Niveau N-3

SB
70%

Bonus
19%

ILT
12%

ILT
14%

SB
68%

Bonus
18%

Grands groupes du CAC 40

EEXEMPLESSDEESTRUCTURESSDEERÉMUNÉRATION

Données 2010

Un poids différencié pour la rémunération variable individuelle 
selon les niveaux de responsabilité
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Une assiette de calcul composite 
pour la Rémunération Variable Individuelle

Performance 
Globale

Performance 
d'équipe

Performance 
individuelle

Stratégie 
d’entreprise

Performance 
d'activité 

EEXEMPLESSDEESTRUCTURESSDEERÉMUNÉRATION

70 –80%

Comex

10 –20%

0 –20%

Directeurs

40 –60%

20 –30%

20 –30%

Cadres

10 –20%

30 –40%

40 –50%

Pourquoi Pourquoi
créer ces créer ces

mix ?

•Sur quoi chacun a-t-il prise ?
•Plus de sécurité
•Plus de cohésion
•Un lissage des pointes de performance
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Stock optionsActions gratuites Plan Cash

ILT : Mix dans les principaux groupes cotés

82%
74%

64%
59%55%

15%

3%

19%

8%5%

10%
16%

24%
28%

28%

43%

16%

27%

28%53%

43%

6%10%12%9%10%
15%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

200420052006200720082009200420052006200720082009200420052006200720082009

Avec conditions de performance (sur
une part des options / actions ou pour le
mandataires social)

Sans conditions de performance

LTI : Evolution du mix  dans les grands groupes du CAC 40  
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EEXEMPLESSDEESTRUCTURESSDEERÉMUNÉRATION

Au cours des dernières années : Au
•

cours des dernières années : Au 
Nouveau cadre légal et fiscal rendant les rsstockck-kkk-kkkkoptions sbeaucoup moins attractives •NN

•
Nouveau cadre légal et fiscaes N
Réglementation européenne 

al rendan t leal ret le

eelimitant 

ren nt lesrstoc stckkptions oposeauc be en nt le

ittittle montant des bonus et 
coup moins att coup
t tréglementant 

tractive tract
ttles Réglementation européenne Re mitant limitt  mo le

modalités de versement (Norme CRD IV) mmm
•

modalités de versement (Norme CRD IV) m
Généralisation des versements différés et prévalence de la 

d

a ««performance eà à termee» •GG
•

Généralisation des versements différé

é l d l

G
Regain d’intérêt pour les plans cash

Qu’ob
servez
-vous 

?
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0
50 000

100 000
150 000
200 000

250 000
300 000
350 000
400 000

450 000
500 000
550 000

600 000
650 000
700 000

750 000
800 000

123

Niveau de reporting N-...

M
ontant facial

Tout ILTStock optionsActions de performanceActions gratuitesPlan Cash

MMONTANTSSENNJEUU:  :ATTRIBUTIONNENNVALEURRFACIALE

Données 2009
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POLITIQUEDERÉMUNÉRATIOND’AXA
�Henri de Castries : 

«La rémunération individuelle résulte de différents facteurs, la compétence individuelle mais aussi la comparaison 
internationaleet l’acceptabilité des niveaux de rémunération selon les pays. Pour avoir de bons collaborateurs 
dans certains pays, il faut ainsi les payer plus que l’on ne le fait en France»

�Objectif de la politique affichée (*)

�Faire converger les intérêts de nos collaborateurs avec ceux de nos actionnaires

�Faire évoluer l’enveloppe des rémunérations en parallèle avec la performance financière de la société

*  Part fixe entre le quartile inférieur et la médiane du marché

* Part variable permettant d’atteindre le 3ème quartile du marché pour une très bonne performance

�Récompenser la performance individuelle et collective

* Groupe, Entité, Individu

* Court terme, Moyen terme, Long terme

�Etre compétitif par rapport aux marchés nationaux et internationaux

�Attirer, motiver, faire travailler ensemble et fidéliser les meilleurs talents qui, par leur capacité à donner à nos clients 
un service de qualité au moindre coût, contribuent à la valorisation d’AXA

(*) Présentation aux actionnaires

EEXEMPLEEDEESTRUCTUREEDEERÉMUNÉRATION

41
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QQUEEDOITIT-TTTT-TTTTTONNRÉTRIBUERR?
�La contribution, la valeur ajoutée, le niveau de 

responsabilité

�Conditions de travail difficiles

�Récompenses liées aux niveaux de responsabilité 

�La performance (collective, individuelle) 

�Les accomplissements exceptionnels 

�Le risque de départ –le niveau d’engagement

�L’acquisition de nouvelles compétences

�Le potentiel

�L’arrivée de nouveaux embauchés

�La performance de l’entreprise à long terme

Qu’est-ce 
qui est le 

plus 
courant ?

�Salaire de base

�Indemnités liées au poste / primes

�Indemnités de fonction

�Bonus / Prime de performance

�Primes exceptionnelles

�Bonus de rétention

�Indemnités réservés aux experts

�Matrices d’augmentation distinctes

�Welcomebonus

�LTI, bonus différés, actions

Pourquoi 
verse-t-
on un 

salaire ?
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1.Disparition progressive des augmentations générales

2.Modération salariale sur les augmentations individuelles (effet crise)

3.Décisions salariales «catégorielles», au bénéfice de cibles segmentées 
(fonctions clés / pivotalroles)

4.Individualisation accrue

5.Vigilance accrue sur les conditions d’équité et de compétitivité

6.Distribution de cash au détriment de la distribution d’actions

7.Promotion de la performance collective et à long terme (pour palier certaines dérives)

8.Accentuation de la différenciation en lien direct avec la gestion des talents

9.Intégration renforcée des pratiques de rémunération à la gestion des emplois en 
amont et à la gestion des carrières et de la mobilité en aval

10.Enrichissement du spectre des leviers de reconnaissance et de rétribution

SSYNTHÈSEEDESSÉVOLUTIONSSRÉCENTES

Lesquelles 
ont le plus 
d’impact 
aujour-
d’hui?
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ÉÉVOLUTIONSSDESSPRATIQUESSETTPOLITIQUESSDEERÉTRIBUTIONNDANS
LESSSSSENTREPRISES

Q
SSSEUROPÉENNES

ETETPOP
ESESES, , AU

Q
UUCOURSSSDESSSDERNIÈRESSSANNÉES

1.Garantir la compétitivité externe �

2.Attirer les meilleurs talents �

3.Récompenser et fidéliser les meilleurs �

4.Lier la rémunération et les facteurs clés de succès de l’entreprise �

5.Réduire / maîtriser les coûts salariaux �

6.Orienter une plus grande partie de l’investissement rétribution sur les 
talents et les collaborateurs en charge d’une mission critique / clé pour 
l’entreprise �

Quel est pour votre entreprise l’enjeu le plus important en 
matière de rétribution pour les trois prochaines années ?
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38%
25%

19%
28%

31%
30%

15%
32%

51%
54%

59%
57%

47%
59%

68%
73% Récompenser et fidéliser les meilleurs

Atteindre / maintenir un bon niveau de 
compétitivité externe

Attirer les talents

Lier rémunération et facteurs clés 
de succès de l’entreprise

Assurer l’équité interne

Améliorer la compréhension par les salariés 
de leur package de rétribution

Réduire / Maîtriser les coûts salariaux

Être reconnu comme employeur de référence

Maintenant3 prochaines années

ÉÉVOLUTIONSSDESSPRATIQUESSETTPOLITIQUESSDEERÉTRIBUTIONNDANSSLES
ENTREPRISES

Q
SSEUROPÉENNES

UESSETE
ESES, , AUUUUCOURS

QQ
SSDESSSDERNIÈRESSSANNÉES
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Inversion / Confirmation 
de tendance très récente

�

�

�

�

�

�

�

BSI

EVP

TRO

Grading

Enquêtes/
Pricing

Viviers

EVP

Pivotalroles/
Différé

Quelles 
tendances 
actuelles ?

Quelles 
solutions 

?
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De quelle manière mettez-vous en œuvre                                          
votre stratégie de rétribution ?

1.En repensant la manière de rétribuer les «top performers»

2.En s’assurant que les objectifs de performance sont calibrés de manière 
appropriée et différenciée au sein de l’organisation

3.En personnalisant les programmes de rétribution pour les talents en charge 
de missions critiques pour l’entreprise

4.En mettant l’accent sur la rémunération variable

5.En développant / créant une approche «d’excellence» du management de 
la performance

6.En proposant davantage d’opportunités de formation et de développement 
professionnel

MMISEEENNŒUVREEDESSPROGRAMMESSDEERÉTRIBUTION



72%

65%

43%

32%

29%

29%

25%

18
%

17%

17%

13%

Eléments de rétribution

Promotion
Opportunités de formation / développement

Missions / projets spécifiques
Reconnaissance non monétaire

Plan de bonus spécifique
Stock options

Positionnement dans le haut de la bande de salaire

Actions gratuites

Aucun élément en particulier
Congés sabbatiques

Actions gratuites avec conditions de performance

Prime de rétention
Prime pour contribution clé

Reconnaissance monétaire spécifique

9%

1%

4%
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RRECONNAISSANCEEDESS««TOPPPERFORMERSS» 
Qu’en 

pensez-
vous ? 

(Intérêt / 
Risques)

Pas de réussite observée Réussite partielle Réussite significative

40%5% 55%

36%7% 57%

35%8% 57%

32%4% 64%

28%6% 66%

23%7% 70%

Prime de projet

Variable semi collectif

Variable collectif

Variable individuel

Prime d’équipe

Partage des gains

Quel est la perception de leur succès ?

49

LLESSPROGRAMMESSDEERÉMUNÉRATIONNVARIABLE



LLEEMANAGEMENTTDEELAAPERFORMANCECE…

… quelles attentes de la part des entreprises ?

29%

61%

Atteinte des résultats

Amélioration du niveau de compétence

Mix des deux

Autre

Aucun

Ne sait pas

1%

2%

2%

5%
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Quels 
autres 

enjeux ?

Renforcer le lien avec les résultats économiques

Peu efficace / 
Inefficace

Efficace Extrêmement /
très efficace

21%46% 33%

20%43% 37%

20%42% 38%

18%36% 46%

16%44% 40%

15%44% 41%

14%55% 31%

14%50% 36%

Est un moyen efficace de…

Communiquerla mission, la vision et les valeurs

Donner aux managers les moyens d’identifier, 
développer et récompenser les top performers

Accroître l’implication et l’engagementdes salariés

Différentierla performance des salariés en fonction de 
leur rôle et de leur contribution 

Améliorer la compréhension par les salariés de 
l’impactde leurs activités/décisions sur les résultats

Responsabiliserles salariés en leur donnant plus 
de contrôle sur leur contribution

Donner aux managers et aux salariés 
une informationappropriée

51

LLEESYSTÈMEEDUUMANAGEMENTTDEELAAPERFORMANCECE…



Quelques points communément admis depuis longtemps....

�Les rémunérations doivent être positionnées par rapport au marché et
être compétitives 

�Les plages salariales doivent tenir compte des compétences 
�Les évolutions salariales doivent être sélectives  

Des crédos qui sont devenus questionnables

•Que signifie le marché si des baisses volontaires 
ou imposées de salaire sont mises en place ? 

•La gestion des compétences plutôt un mythe qu’une réalité ! 

•Quel sens à la sélectivité si les marges budgétaires sont nulles                      
ou très limitées ?

Niveau des rémunérations

LLESSDOGMESSDEELAARÉTRIBUTION

Votre avis 
sur ces 

question-
nements
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Quelques points communément admis depuis longtemps....

�Les rémunérations doivent être positionnées par rapport au marché et
être compétitives 

�Les plages salariales doivent tenir compte des compétences 
�Les évolutions salariales doivent être sélectives  

Des crédos qui sont devenus questionnables

•Que signifie le marché si des baisses volontaires 
ou imposées de salaire sont mises en place ? 

�Quel panel représentatif ? Quelle stratégie de rétribution pour accompagner 
NOS priorités stratégiques spécifiques ?

•La gestion des compétences plutôt un mythe qu’une réalité ! 
�Ont-elles formalisées (référentiel, profils) ? 

Quel rôle est dévolu aux managers ? Quel soutien reçoivent-ils ?
•Quel sens à la sélectivité si les marges budgétaires sont nulles                      

ou très limitées ?
�Sur quels leviers de rétribution / reconnaissance agir si les budgets sont très restreints ?

Niveau des rémunérations

LLESSDOGMESSDEELAARÉTRIBUTION
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Quelques points communément admis depuis longtemps....

�Les talents sont une ressource à préserver, car difficile à trouver 
�Ils doivent bénéficier de tous les efforts pour les mobiliser
�Leur rémunération doit être attractive  
�Leur performance doit être stimulée et fortement reconnue 

•Des efforts, un investissement considérable concentré 
sur très peu de personnes

•Mais a-t-on réellement clarifié qui sont les talents, 
et sait-on réellement bien les identifier ?

•
•Un abandon des «piliers» que l’entreprise ne considère pas ou moins ?

La gestion des talents

LLESSDOGMESSDEELAARÉTRIBUTION
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Votre avis 
sur ces 

question-
nements

Quelques points communément admis depuis longtemps....

�Les talents sont une ressource à préserver, car difficile à trouver 
�Ils doivent bénéficier de tous les efforts pour les mobiliser
�Leur rémunération doit être attractive  
�Leur performance doit être stimulée et fortement reconnue 

•Des efforts, un investissement considérable concentré 
sur très peu de personnes

�Valable si ces «leaders» entraînent toutes les équipes derrière eux

•Mais a-t-on réellement clarifié qui sont les talents, 
et sait-on réellement bien les identifier ?

�Importance de la définition et des protocoles de détection et de calibrage, de la 
formation des managers et de la vison globale et consolidée des Talent Managers

•Un abandon des «piliers» que l’entreprise ne considère pas ou moins ?
�Des viviers différents et des investissements ciblés sur les besoins de chacun

La gestion des talents

LLESSDOGMESSDEELAARÉTRIBUTION
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Quelques points communément admis depuis longtemps....

�Les résultats doivent progresser d’une année à l’autre 
�Les objectifs doivent être atteignables et dépassables
�La sur-performancedoit être recherchée 
�La sous-performance sera sanctionnée
�La performance doit être suivie et mesurée au plus près 

Une dynamique qui s’inscrit dans une économie en croissance
Le réalisme peut-il conduire à des objectifs à la baisse ?

La pression des managers devient excessive dans une vision                
à trop court terme de la performance 

Management de la performance

LLESSDOGMESSDEELAARÉTRIBUTION
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Votre avis 
sur ces 

question-
nements

Quelques points communément admis depuis longtemps....

�Les résultats doivent progresser d’une année à l’autre 
�Les objectifs doivent être atteignables et dépassables
�La sur-performancedoit être recherchée 
�La sous-performance sera sanctionnée
�La performance doit être suivie et mesurée au plus près 

Une dynamique qui s’inscrit dans une économie en croissance
�Travailler autant le qualitatif que le quantitatif –Chercher les activités 

(éventuellement nouvelles) créatrices de valeur
Le réalisme peut-il conduire à des objectifs à la baisse ?

�Culturellement difficile à admettre : plus d’indulgence sur les résultats non atteints
La pression des managers devient excessive dans une vision                

à trop court terme de la performance
�Focaliser leur valeur ajoutée sur l’optimisation des processus et la valorisation de la 

créativité plutôt que sur leur capacité à faire respecter les consignes

Management de la performance

LLESSDOGMESSDEELAARÉTRIBUTION
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Quelques points communément admis depuis longtemps....

�La sur-performanceindividuelle doit être rémunérée fortement
�Les résultats se mesurent mécaniquement avec des 

indicateurs quantitatifs ( on mesure le «quoi» ) 

Des affirmations moins évidentes aujourd’hui
•Qu’est ce que la sur-performance?

•La rémunération des traders n’est elle pas l’expression ultime             
de la logique du «quoi» ?

•La mesure du «comment» n’est-elle pas aussi importante ?

La  rémunération variable

LLESSDOGMESSDEELAARÉMUNÉRATION
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Votre avis 
sur ces 

question-
nements

Quelques points communément admis depuis longtemps....

�La sur-performanceindividuelle doit être rémunérée fortement
�Les résultats se mesurent mécaniquement avec des 

indicateurs quantitatifs ( on mesure le «quoi» ) 

Des affirmations moins évidentes aujourd’hui
•Qu’est ce que la sur-performance?
�Quel est son impact sur la création de valeur; 

en fonction de la conjoncture et des priorités stratégiques (alignement ?). 
Faire plus pour faire plus ou plutôt faire «mieux avec moins».

•La rémunération des traders n’est elle pas l’expression ultime             
de la logique du «quoi» ?

�Une autonomie opérationnelle excessive, une absence de garde-fous et une 
éthique floue, une complexité rare, une pression du résultat combinée à l’appât du gain 

•La mesure du «comment» n’est-elle pas aussi importante ?
�Une combinaison indispensable entre la mesure du quoi et du comment 

dans le but de révéler des compétences (savoir-faire et savoir-être) à développer

La  rémunération variable

LLESSDOGMESSDEELAARÉMUNÉRATION
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Quelques points communément admis depuis longtemps....

�Les LTI sont source de fidélisation des talents 
�Ils doivent orienter l’action des dirigeants vers le long terme 
�Leur valorisation doit permettre des gains substantiels à terme   

Une logique maintenant questionnable  
•L’irrationalité des marchés ne prend-elle pas le dessus ?  

•Les entreprises ne sont-elles pas de plus en plus confrontées 
à une demande de performance à très court terme ?

Les Long TermIncentives(LTI) 

LLESSDOGMESSDEELAARÉTRIBUTION
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Quelques points communément admis depuis longtemps....

�Les LTI sont source de fidélisation des talents 
�Ils doivent orienter l’action des dirigeants vers le long terme 
�Leur valorisation doit permettre des gains substantiels à terme   

Une logique maintenant questionnable  
•L’irrationalité des marchés ne prend-elle pas le dessus ?

�Les actionnaire et les marchés font partie des stakeholdersà satisfaire. La difficulté 
de la tâche est de concilier des exigences contradictoires et de convaincre les marchés 

du bine fondé d’une stratégie à moyen/long terme … ou de quitter la bourse
•Les entreprises ne sont-elles pas de plus en plus confrontées 

à une demande de performance à très court terme ?
�La stratégie de rétribution des Dirigeants doit manager ces 2 horizons : de la 

performance économique à court terme pour dégager une capacité d’investissement à 
plus long terme. Sans incitation à se projet dans une performance à moyen terme, le 

court terme reprend naturellement le dessus 

Les Long TermIncentives(LTI) 

LLESSDOGMESSDEELAARÉTRIBUTION
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PPOLITIQUESSETTPRATIQUESSDEERÉTRIBUTION

Cheminement des 
entreprises vers             
la globalisation

Chapitre 3

L’ANCRAGESTRATÉGIQUEDELARÉTRIBUTION

62

LLLAAFINALITÉÉSTRATÉGIQUEEDESSPOLITIQUESSDEERÉTRIBUTION

�Trouver un équilibre juste entre CONTRIBUTION& RETRIBUTION

�Garantir la cohérencedes augmentations individuelles au regard de la contribution apportée

�Etre attractifsur le marché de l’emploi pour réussir à convaincre les détenteurs de 
compétences critiques pour la mise en œuvre de la stratégie business (au travers d’un package 
de rétribution riche et diversifié)

�Valoriser les expertises et les comportements en ligne avec les valeurs, avec les priorités 
stratégiques et avec les objectifs de performance (financières, opérationnelles, technologiques, 
humaines)

�Garantit l’équitéinterne des rétributions distribuées au regard des niveaux de responsabilité, 
des niveaux de performances et d’expertise

�Garantir la fluiditédes mouvements internes, sans obstacles liés aux niveaux de rémunération 
(homogénéité des packages appliqués)

�Apporter une reconnaissancepécuniaire des contributions, performances, réalisations, 
expertises exceptionnelles63



L’ L’’ANCRAGEESTRATÉGIQUEEDEELAAGESTIONNDESSRÉMUNÉRATIONS

�La gestion des rémunérations est un puissant levier par lequel il devient possible de 
promouvoir une culture de performance tout en optimisant le poids de la Masse Salariale.

CULTURE/
VALEURS

PRIORITÉS
STRATÉGIQUES

MÉTIERS/ 
EMPLOISPIVOTS

SOURCING
(interne / Externe)

PACKAGEDERÉTRIBUTION
(attraction, promotion, 

rétention)

Dispositif de mobilisation, 
de développement, de 

soutien, de reconnaissance

�La gestion des rémunérations contribue à mettre à la disposition des 
Responsables opérationnels les bons profils, au bon endroit, au bon moment 
(gestion des compétences à un niveau de rémunération acceptable 
sur le marché et en interne–staffing–adéquation Poste / Profil –
timing dans la gestion des carrières / mobilité)

64

PPOLITIQUESSETTPRATIQUESSDEERÉTRIBUTION

Cheminement des 
entreprises vers             
la globalisation

Chapitre 4

LAQUESTIONDEL’ENGAGEMENTDURABLE
DESSALARIÉS

65



LLLAARÉMUNÉRATIONON, ,FACTEURRDEEMOTIVATIONN? 
LA

,,
AAQUESTIONNNNDEEEL

TEURR
’ LLLL’ LLENGAGEMENTTTDESSSSALARIÉS

L’engagement des salariés ...

Qu’en pensez-vous ?
�Pourquoi est-ce important ? 
�Comment cela se matérialise-t-il ? 

66

LLLAARÉMUNÉRATIONON, ,FACTEURRDEEMOTIVATIONN: :LAAAQUESTIONNDE
L
LALLA
’ LLL’ LLENGAGEMENTTTDES

,,
SSSSSALARIÉS

Des salariés engagés :
�Sont plus susceptibles de rester dans 

leur entreprise
�Se sentent plus à même d’avoir une 

influence positive en terme de 
qualité, de maîtrise des coûts et de 
service client

�Produisent de meilleurs résultats et 
sont plus performants

Impact sur la rentabilité de l’entreprise

56%

13%

31%

0%10%20%30%40%50%60%

Impact sur la qualité du 
travail produit

81%

39%

58%

0%20%40%60%80%100%

Impact sur la qualité du service clients

56%

27%

36%

0%10%20%30%40%50%60%

Faiblement engagé
Modérément engagé
Fortement engagé

Pourquoi l’engagement importe de plus en plus aux entreprises ?
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EEVOLUTIONNDESSENQUÊTESSAUPRÈSSDESSSALARIÉS
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Engagement

Suis-je rationnellement et 
émotionnellement 

connecté et motivé pour 
m’investir au-delà de ce 

qui m’est demandé ?

Satisfaction
Climat

Suis-je heureux ici ?

PASSIF

Motivation

Ai-je envie de 
rester ici ?

ACTIF

Engagement
durable

Suis-je motivé, soutenu et
énergisépour donner le 
meilleur de moi-même ?

EN LIEN AVEC LE BUSINESS

UUNNMODÈLEEDD’ DD’ENGAGEMENTTDURABLE

69

L’engagement durable, c’est donc… l’intensité du lien qui unit les salariés à leur entreprise 
L’engagement durable, se traduit par…
•des efforts soutenus pour atteindre les objectifs (engager) …
•dans des environnements qui favorisent la productivité (faciliter) …
•tout en garantissant un équilibre et un bien-être personnel (stimuler).

Stimuler

�Nourrir le dynamisme 
nécessaire au travail

�Etre soutenu par ses 
collègues et son 
management 

�Se sentir enthousiaste et 
épanoui au travail

Faciliter

�Lever les obstacles pour 
faciliter le travail au 
quotidien

�Offrir les ressources 
nécessaires pour atteindre et 
dépasser ses objectifs

�Mettre en capacité de faire 
face efficacement aux défis 

Engager

�Adhérer aux objectifs de 
l’entreprise

�Se sentir appartenir à 
l’entreprise

�Etre prêt à consentir à plus 
d’efforts pour la réussite de 
l’entreprise



LLESSPRINCIPALESSDIMENSIONSSSTRUCTURANTESSDESSENQUÊTES
D
LESS
DDD’ DDD’ENGAGEMENT

9.L’évaluation, la gestion des 
objectifs et de la performance

10.La rémunération / les avantages 
sociaux

11.La coopération / les relations au 
travail

12.Les conditions de travail / 
moyens et ressources

13.L’orientation client

14.L’image concurrentielle

15.La diversité / l’égalité des 
chances

1.La gestion de carrière / de la 
mobilité

2.La formation

3.La communication interne

4.L’empowerment

5.L’encadrement direct

6.Le leadership

7.Les modes de fonctionnement 
(efficacité, processus de 
décision…)

8.La Responsabilité Sociale et 
Environnementale

70

c
Quels sont 
les leviers 

d’engageme
nt les plus 
critiques ?

QQUELSSSONTTLESSPRINCIPAUXXLEVIERSSDEELLLLL’EEENGAGEMENTTDDDURABLEEE?
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1.La gestion de carrière

2.La formation

3.La communication interne

4.L’empowerment
5.L’encadrement direct

6.Le leadership
7.Les modes de fonctionnement (efficacité, 

processus de décision…)

8.La Responsabilité Sociale et 
Environnementale

9.L’évaluation, la gestion des 
objectifs et de la performance

10.La rémunération / les avantages 
sociaux

11.La coopération / les relations au 
travail

12.Les conditions de travail / 
moyens et ressources

13.L’orientation client

14.L’image concurrentielle

15.La diversité / l’égalité des 
chances



LLLAAQUESTIONNDEEL’ LL’ LLENGAGEMENTTDESSSALARIÉS

68%

18%14%

68%

23%
9%

2006 2003

Après plusieurs années de crise, en France le taux de 
désengagement des salariés s’accroît, y compris chez les top 

performers, hauts potentiels, génération Y, … 
(la volonté de se dépasser pour l’entreprise s’émousse)

Fortement engagé

Modérément engagé

Faiblement engagé

Evolution de l’engagement des salariés en France
Enquêtes TowersPerrin
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5.Equité et cohérence 
des processus de 
rétribution

4.Orientation / 
satisfaction  clients 

3.Opportunité 
d’implication

2.Réputation de 
l’entreprise

1.Opportunités de 
développement des 
compétences

Encourager et préserver 
l’effort / l’investissement 

exceptionnels

ENGAGEMENT

5.Opportunités de 
développement des 
compétences

4.Opportunités de  
progression de 
carrière

3.Travail stimulant

2.Environnement de 
travail

1.Equipe et collègues 

Fidéliser les meilleurs

RETENTION

5.Opportunités de 
développement des 
compétences

4.Opportunités de pro-
gressionde carrière

3.Travail stimulant

2.Salaire de base 
compétitif

1.Réputation de 
l’entreprise

Recruter les bons profils

ATTRACTION
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LLLAAQUESTIONNDEEL’ LL’ LLENGAGEMENTTDESSSALARIÉS

Des pratiques de rémunération très peu présentes, parce que la rémunération n’est pas un levier d’engagement 
très puissant. Les véritables leviers d’engagement se situent plus dans les autres dimensions de la rétribution

Rémunération = facteur de désengagement

Quels critères 
mettrez-vous 
en avant pour 
choisir votre 
employeur ?



LLLAAQUESTIONNDEEL’ LL’ LLENGAGEMENTTDESSSALARIÉS
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A l’échelle mondiale, cinq leviers –évolutifs –d’attraction, de fidélisation et d’engagement durable

AttirerFidéliserEngager 
durablement

1Salaire Salaire Leadership

2Sécurité de l’emploi �Opportunités de carrièreStress, équilibre et 
charge de travail

3Opportunités de carrièreRelations avec son 
manager �Clarté des objectifs

4Un lieu de travail
proche et facile d’accès �

Confiance en la 
Direction Générale �L’encadrement direct �

5Possibilités de formation 
et de développement

Un stress au travail 
réguléImage de l’entreprise �

A quoi seriez-
vous le plus 

sensible vous, 
aujourd’hui et 

pourquoi ?

LLESSLEVIERSSDD’ DD’ENGAGEMENTTSOUSSDD’ DD’’AUTRESSCIEUX
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AttractionRétentionEngagement

Salaire de base / 
rémunération

Opportunités de 
carrières

Communication

Opportunités de 
carrières

Relations avec 
mon manager

Responsabilisation

Opportunités de 
formation & 
Développement

Flexibilité des 
avantages 
sociaux

Stress, équilibre et 
charge de travail

Localisation du site 
de travail

Primes à long 
terme

Fixation des 
objectifs

Sécurité de l’emploiEnvironnement 
de travail

Management

AttractionRétentionEngagement

Sécurité de 
l’emploi

Stress, équilibre et 
charge de travail

Salaire de base / 
rémunération

Opportunités de 
carrières

Fixation des objectifsOpportunités de 
carrières

Salaire de base / 
rémunération

Gestion de la 
performance

Retraite et 
avantages sociaux

Opportunités 
de formation et 
développement

CommunicationLocalisation du site 
de travail

Réputation de bon 
employeur

ManagementOpportunités 
de formation et 
développement



LLLAAQUESTIONNDEEL’ LL’ LLENGAGEMENTTDESSSALARIÉS
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Au travers des enquêtes d’engagement mondiales les plus récentes, quatre  segments 
distinctsde salariés se dessinent:

Les Engagés Durablement (35%): les salariés ayant des perceptions favorables sur 
les trois facteurs de l’engagement durable i.e. volonté de se dépasser, accompagnement 
professionnel qui favorise l’efficience personnelle,  environnement qui favorise l’équilibre 
personnel

Les Délaissés (22%): les salariés qui démontrent un engagement au sens traditionnel, 
mais que sentent peu soutenus et travaillent dans un environnement dénué d’énergie

Les Détachés(17%): les salariés qui sont démotivés même s’ils se sentent soutenus, 
et / ou travaillent dans un milieu irrigué d’une forte énergie  collective 

Les Désengagés chroniques (26%): les salariés qui ont noté peu favorablement les 
trois aspects de l’engagement durable et qui ne sont ni motivés ni soutenus ni encouragés

LLLAAQUESTIONNDEEL’ LL’ LLENGAGEMENTTDESSSALARIÉS

Les principales raisons 
du manque d'engagement des salariés

48 %22%30 %

39%27 %34 %

33 %32%35%

33 %21 %46% 

28%26%46 %

28%31 %41%

27 %21 %52%

21 %26 %53 %

20 %27 %53%

Disposé à accepter une faible augmentation de salaire en contrepartie d’opportunités d’incentive

L’entreprise fournit des informations claires et pratiques sur la politique de rémunération variable

Les employés bénéficient du succès de l’entreprise

Les critères pour l’augmentation des salaires sont justes et cohérents

L’entreprise fournit des informations claires et pratiques sur la politique de rémunération

Les salariés sont financièrement rétribués pour leur contribution au succès de la société 

Les meilleurs performers sont rétribués par une rémunération variable

Les meilleurs performers sont rétribués par une forte augmentation du salaire de base

La combinaison des différents éléments de rémunération variable correspondent aux besoins des salariés

Pourcentage de 
salariés

100 %
D’accordPartagéPas d’accord
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sdessalarié

La rémunération est un puissant facteur de … désengagement
(dans un environnement où le sentiment n’est pas dissipé rapidement)
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Source: Towers Perrin 2007 Reward Challenges and Changes.
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Meilleures opportunités pour progresser en compétences 

Relations avec leur manager

Meilleures opportunités d’avancement ailleurs

Rémunération en perte de compétitivité

Déséquilibre vie personnelle / vie professionnelle
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5 raisons principales qui amènent 
les salariés à quitter leur entreprise

Les managers .... Un rôle primordial

LLLAAQUESTIONNDEEL’ LL’ LLENGAGEMENTTDESSSALARIÉS

Pour quelles 
raisons on 
quitte un 

employeur ?

Unecommunication claireet ouverte51%

La responsabilisationet la possibilitéde prendredes initiatives53%

Unemiseen oeuvre équitableet réelledes évaluations48%

Une stimulation positive de chacun au travail44%

Le respect de ses collaborateurs 57%

% Favorable

Source: Towers Perrin 2007 –2008 Global Workforce Study—Global. 

Les attentes des salariés vis à vis de leur management

LLLAAQUESTIONNDEEL’ LL’ LLENGAGEMENTTDESSSALARIÉS
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gement

Quelles sont 
les attentes-

clés des 
salariés à 
l’égard de 

leur manager 
?
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Les jeunes diplômés

�Embauches 
�2012 (230 000)
�2013 (210 000 au lieu des 170 000 prévues)
�2014 (prévisions à hauteur de 200 000 embauches) 

�Les attraits
�Notoriété de l’entreprise
�Evolutions professionnelles
�Secteur d’activité

�Une stabilité des barèmes d’embauche 
�Des perspectives encourageantes chez les employeurs historiques 

(McDonald, GDFSuez, SNCF, La Poste, Carrefour,…)
�Une nette décélération dans la banque, les SSII, l’audit-conseil
�Des efforts d’intégration sous diverses formes (3/4 des entreprises)
�Enveloppe spécifique d’augmentation pour les 3 premières années (2/3 des 

entreprises)

La gestion du choc démographique en France comme ailleurs

LLLAAQUESTIONNDEEL’ LL’ LLENGAGEMENTTDESSSALARIÉS
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Les seniors

�De nombreuses enquêtes et simulations en entreprises sur les variations 
démographiques et les vagues considérables de départs(avec un risque 
majeur de perte sèche de compétences)

�Un nouveau cadre règlementaire à la fois coercitif et incitatif avec les contrats 
de génération, dans un contexte de report de la date de départ

�Des accords a minima et in extremis (10/09/2013) pour la légalité. Réflexions 
embryonnaires sur le rôle des seniors en entreprise (retard culturel 
considérable par rapport d’autres pays européens)

Un enjeu considérable avec l’allongement de la durée du 
travail mais des initiatives qui se heurtent à des freins 

culturels majeurs, en France

La gestion du choc démographique en France comme ailleurs

LLLAAQUESTIONNDEEL’ LL’ LLENGAGEMENTTDESSSALARIÉS



Trois sources de préoccupation et d’investissement
ressortent dans les groupes internationaux

�Monitoring de la performance (pour une excellence dans l’exécution)

�Mieux lier la rémunération aux facteurs clés de succèsde l’entreprise, aux activités créatrices de 
valeur et fortement différenciatrices par rapport aux compétiteurs

�Revoir les processus de déclinaison, de fixation, de calibrage et d’évaluation des objectifs

�Attirer et gérer les talents

�Préparer des rémunérations attractiveset accroître la sélectivitédans les révisions salariales

�Proposer des programmes de développement et de reconnaissance spécifiques

�Management des personnes

�Evaluer, former et coacher les managerspour renforcer l’équité(évaluations et révisions salariales)

�Mettre en main les outils de rémunération et de développement des compétences

LLLAAQUESTIONNDEEL’ LL’ LLENGAGEMENTTDESSSALARIÉS
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De nouvelles pistes pour renforcer l’engagement durable 
des collaborateurs et en particulier des meilleurs talents
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1. Enquêtes
Comprendre –Se positionner

�Enquêtes d’engagement
�Enquêtes de rémunération

2. Deal
Redéfinir la 
«Promesse Employeur»

�Alignement / priorités 
stratégiques

�Contributions attendues / 
Attributions en retour

5. Rétribution globale
Différencier selon la 
contribution

�Mix de composantes de 
rémunération

�Leviers de développement

3. EVP
Dessiner une gamme de 
services RH appréciés

�Quelle proposition de valeur RH
�Quels services RH pour qui

4. Talent management
Mobiliser les meilleures 
ressources –Individualiser

�Segmentation / Viviers
�Pratiques RH adhoc

DEALEXISTANT



PPOLITIQUESSETTPRATIQUESSDEERÉTRIBUTION

Cheminement des 
entreprises vers             
la globalisation

Chapitre 5

LESEFFETSDELACRISEDEPUIS2008

84

LLESSEFFETSSDEELAACRISEEDEPUISS2008 

Qu’en pensez-vous ?

�Quels-sont les effets majeurs de la crise ? 
�Quelles en sont les causes ? 
�Les entreprises n’en exagèrent-elles pas les 

effets pour pouvoir prendre des mesures 
«d’assainissement» qui ne se justifient pas ?

�Les écarts de rémunération qui se sont creusés 
entre les Dirigeants et le reste des salariés sont-
ils justifiés ?  
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Rappel des circonstances en 2008   

�Une crise d’abord financièrevenue des Etats Unis   
�Les Subprimes
�La liquidation de Lehmann Brothers
�La Chute du dollar

�Une contagionmondiale dans le système bancaire  
�Les actifs toxiques !!! 
�Mais aussi la spéculation non régulée

�Des conséquences dramatiques sur l’économie
�Accès au crédit plus difficile 
�Perspectives pour les entreprises floues à très inquiétantes   

Une situation exceptionnelle et nouvelle par sa brutalité … 
et sa durabilité

(éclaircie sur le front de l’emploi non prévue en France avant 2016)

LLESSEFFETSSDEELAACRISEEÉCONOMIQUEEAAACTUELLE
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Quelques données générales en France : 
en 2009, en entrée de crise  

�Le PIB a baissé en 2009 en France de 2,2% 

�Une perspective difficilement acceptée par nos «politiques»  

�Quelques signes d’amélioration au second semestre

�Une inflation faible (1,55%) 

�Un vrai retournement par rapport à 2008 (+ 3,6% en juillet) 

�Un risque déflationniste évité 

�Un taux de chômage en progression 

�A fin décembre 2009, +600.000 demandeurs d’emplois depuis juin 

�Un effet fortement négatif sur les comptes des organismes sociaux   

Une situation moins mauvaise que dans d’autres pays !!!
(grâce aux amortisseurs sociaux)

LLESSEFFETSSDEELAACRISEEÉCONOMIQUEEACTUELLE
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Quelques données générales en France  : 
les dernières années

�Un PIB qui a faiblement progressé en France

�1,5% en 2010 et 1,7% en 2011  

�Devrait  atteindre péniblement 0,5% en 2012

�Une inflation qui reste maîtrisée

�1,8% en 2010 et  2,2% en  2011

�2,2% en 2012

�Un chômage qui ne se résorbe pas

�9,1% à fin décembre 2010 et 9,8% en 2011  
(10,6 % à fin 2013, projection de 10,8 % en 2014, 
10,6% en 2015 grâce aux emplois aidés)

�Plus de 3 millions de chômeurs et une précarité croissante

Une situation très préoccupante, 
dans l’attente d’une inversion de tendance longue à se dessiner !!!

LLESSEFFETSSDEELAACRISEEÉCONOMIQUEEACTUELLE
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De nombreux sujets de préoccupations, 
sources de tensions à venir

�La question de la dette souveraine des pays

�La solidité des banques en question, et les «purges» non réalisées

�La capacité de l’Europe à donner une perspective cohérente

�La relative faiblesse de l’économie des USA et des BRICS

�La grogne politique et sociale actuelle en France qui affecte le climat des affaires 

Et  pourtant de nombreuses grandes entreprises 
ne se sont jamais aussi bien portées !!!!

LLESSEFFETSSDEELAACRISEEÉCONOMIQUEEACTUELLE
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La situation des ménages depuis 2009 

�Une forte inquiétude  

�Accroissement du chômage et précarité de l’emploi

�Obligation de puiser dans l’épargne de précaution

�Une réduction du niveau de vie et de l’épargne  

�Pertes boursières 

�Impacts sur les salaires des décisions des entreprises 

�Un sentiment d’impuissance

�Victimisation des «turpitudes» de certains �poussée des revendications 
catégorielles (pourquoi devrions-nous être seuls à supporter l’effort national)

�Efforts limités des pouvoirs publics pour relancer 

la consommation et tergiversations pour réduire la dépense publique   

Emergence d’une aspiration à consommer différemment
(local, durable, utile, vert)

LLESSEFFETSSDEELAACRISEEÉCONOMIQUEEACTUELLE
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Comment ont évolué les philosophies des entreprises

Structures 
indépendantes 

Intégration 
globale

Concurrence et 
individualisme

Coopération 
et équipe

Type B 
d’entreprise

Type C 
d’entreprise

Type D 
d’entreprise

Type A 
d’entreprise

LLESSEFFETSSDEELAACRISEEÉCONOMIQUEEACTUELLE
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Comment qualifier ces philosophies ?

Intégration 
globale

Concurrence et 
individualisme

Coopération 
et équipe

�Croissance et rentabilité 
�Stimulation de la performance
�Vision «Corporate»
�Valorisation des talents
�Engagement et leadership 

�Croissance raisonnée 
�Efficacité collective
�Ethique corporate
�Développement RH durable
�Esprit d’équipe / Echanges 

d’expériences / KnowledgeMgt

�Croissance et partenariats 
�Efficacité multidisciplinaire
�Réseau collaboratif
�Valorisation de projets
�Engagement et partage 

�Croissance et rentabilité 
�Productivité 
�Vision territoriale
�Gestion des RH
�Leadership hiérarchique 

Structures 
indépendantes 

LLESSEFFETSSDEELA
CC

ACRISE
lifih

EÉCONOMIQUE
hilhi h

EACTUELLE
?

Quel est le 
modèle 

dominant 
actuel ?
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Evolution des 15 dernières années 

Intégration 
globale

Concurrence et 
individualisme

Coopération 
et équipe

Type B 
d’entreprise

Type C 
d’entreprise

Type D 
d’entreprise

Type A 
d’entreprise

Structures 
indépendantes 

LLESSEFFETSSDEELAACRISEEÉCONOMIQUEEACTUELLE
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Le modèle repère actuel 

Intégration 
globale

Concurrence et 
individualisme

Coopération
et équipe

Type B 
d’entreprise

Type C 
d’entreprise

Type D 
d’entreprise

Type A 
d’entreprise

Structures 
indépendantes 

LLESSEFFETSSDEELAACRISEEÉCONOMIQUEEACTUELLE
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Les autres modèles possibles 

Intégration 
globale

Concurrence et 
individualisme

Coopération
et équipe

Type B 
d’entreprise

Type C 
d’entreprise

Type D 
d’entreprise

Modèle 
mutualiste 

ou  
écologique

Type A 
d’entreprise

Structures 
indépendantes 

LLESSEFFETSSDEELAACRISEEÉCONOMIQUEEACTUELLE
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Les autres modèles possibles 

Intégration 
globale

Concurrence et 
individualisme

Coopération 
et équipe

Type B 
d’entreprise

Type C 
d’entreprise

Type D 
d’entreprise

Modèle de 
réseau 

coopératif
Type A 

d’entreprise

Structures 
indépendantes 

LLESSEFFETSSDEELAACRISEEÉCONOMIQUEEACTUELLE

Quel est votre
point de vue ?

Sortie de crise 

�Qu’est-ce qui vous rend optimiste ? 
�Quelles sortes de changement 

souhaiteriez vous dans les entreprises ? 

LLESSEFFETSSDEELAACRISEEÉCONOMIQUEEACTUELLE
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La crise actuelle n’est-elle que l’expression en plus fort 
des crises précédentes, ou bien marque-t-elle 

une rupture plus fondamentale 
avec les dogmes de l’économie ?

�Dans le premier cas «on fait le dos rond» pendant un temps
et tout repart comme avant 

On ne change rien !!!
�Dans le second cas «on se prépare à de nouveaux horizons»

Il faut remettre en cause ses certitudes !!  

LLESSEFFETSSDEELAACRISEEÉCONOMIQUEEACTUELLE

Qu’en pensez-
vous ? 
Quelle 

direction 
prenons-nous 

?
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Une étude menée en 2010 
dans le cadre du 5èmebaromètre européen des RH  

apporte des réponses claires mais inquiétantes 
du point de vue des DRH des groupes internationaux

3 éléments principaux à retenir

Les DRH ont vu la crise comme une excellente 
opportunité pour ….

LLESSEFFETSSDEELAACRISEEÉCONOMIQUEEACTUELLE



Première orientation

Poursuivre les gains de productivité en mettant en place 
une politique de Ressources Humaines plus dynamique 

axée sur:

─l’engagement des personnes
─le management des talents
─le leadership

On poursuit dans la même direction qu’avant 
sans introduire aucune inflexion

tirée du constat actuel et des causes profondes 
de la crise actuelle !! 

LLESSEFFETSSDEELAACRISEEÉCONOMIQUEEACTUELLE
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Seconde orientation

Faire une démonstration de qualité totale
dans les actions menées par la DRH pour apporter 

une contribution positive au business

La DRH en est encore à faire ses preuves vis-à-vis 
des autres Directions de l’Entreprise !!

Une ambition louable mais … révélatrice 
de la conviction ancrée que la DRH 

n’est pas une Direction «stratégique»

LLESSEFFETSSDEELAACRISEEÉCONOMIQUEEACTUELLE
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Troisième orientation

Contribuer à améliorer les expertises dans le business
en assurant la promotion des mobilitéscross-fonctionnelles, 

et en mettant l’accent sur l’intérêt du rôle de manager 
auprès des jeunes générations

Le rôle du manager est  à revoir en effet mais
en mettant en avant quelles pratiques managériales ?

(comment orienter leur contribution vers le développement de leurs 
collaborateurs et la stimulation et l’accompagnement de leur performance) !!! 

LLESSEFFETSSDEELAACRISEEÉCONOMIQUEEACTUELLE

Sécuriser

Revenir
aux

fondamentaux

Moraliser et 
donner du sens

Fiabiliser

Parmi les pistes de réflexion que nous pourrions explorer 
dans cette période de perte complète de confiance :
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PPOLITIQUESSETTPRATIQUESSDEERÉTRIBUTION

Cheminement des 
entreprises vers             
la globalisation

Chapitre 6

LECONCEPTDERÉTRIBUTIONGLOBALE

104

LLEECONCEPTTDEERRRÉTRIBUTIONNGGGLOBALELE™ 

A votre avis ....
�Quelle définition donneriez-vous à la 

rétribution ? Quel synonyme ?

�Qu’est ce qui différencie rétribution et 
rémunération ?
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LLEECONCEPTTDEERRRÉTRIBUTIONNGGGLOBALELE™ 

Un cadre global cohérent

QUALITATIF APPRECIABLE

QUANTITATIF MESURABLE

DEVELOPPEMENT PROFESSIONNELENVIRONNEMENT DE TRAVAIL

Développement 
des 

compétences
Management de 
la performance

Mobilité

Equilibre de vie
Conditions de travail

Style de 
management

Moyens matériels

Santé
Sécurité
Epargne
Fiscalité

I
N
D
I
V
I
D
U
E
L

C
O
L
L
E
C
T
I
F

AVANTAGES SOCIAUX REMUNERATION

Compréhension
Satisfaction

Reconnaissance
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�Nos programmes de « benefits» 
sont-ils connus et considérés comme 
répondant bien aux besoins et 
attentes des personnels ?

�Ces programmes sont-ils compétitifs 
et financièrement optimisés ?
...

�L’organisation du travail est-elle 
optimale ? 

�En quoi est-elle impactée par l’accord 
sur la durée du travail ?

�Quel climat de motivation y-a-t-il 
aujourd’hui dans nos équipes ?
...

�Devons-nous poursuivre une 
politique d’équité interne ou 
nous laisser influencer par 
le marché ?

�Notre rémunération encourage-
t-elle à être performant ?
...  

�Comment fonctionne notre 
système d’appréciation annuel ?

�Offrons-nous réellement 
des perspectives d’évolution ?

�La mobilité est-elle une réalité ou 
une bonne intention ?
...

LLEECONCEPTTDEERRRÉTRIBUTIONNGGGLOBALELE™ 

Des questions à se poser

Développement 
des compétences
Management de 
la performance

Mobilité

Equilibre de vie
Conditions de travail

Style de management
Moyens matériels

Santé
Sécurité
Epargne
Fiscalité

AVANTAGES SOCIAUX REMUNERATION

Compréhension
Satisfaction

Reconnaissanc
e

DEVELOPPEMENT
PROFESSIONNEL

ENVIRONNEMENT
DE TRAVAIL
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LLEECONCEPTTDEERRRÉTRIBUTIONNGGGLOBALELE™ 

Des attentes différentes selon les catégories de personnel

Catégories de personnelBesoins financiersBesoins non financiers

Top Management
�Développement du capital
�Optimisation fiscale

�Réputation
�Opportunité de carrière 

internationale

Commerciaux
�Niveau de salaire
�Commissionnement 

stimulant
�Eléments tangibles de 

«reconnaissance»

Experts
�Valorisation du salaire
�Intéressement à long terme

�Expériences innovatrices
�Développement des 

connaissances

Exemple
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LLEECONCEPTTDEERRRÉTRIBUTIONNGGGLOBALELE™ 

Des attentes différentes selon les catégories de personnel

Catégories de personnelBesoins financiersBesoins non financiers

Cadres
en premier emploi

�Rémunération compétitive
�Evolutions de salaire

�Acquisition de compétences
�Responsabilisation

Seniors
�Plafonnement des salaires
�Optimisation des retraites

�Environnement moins «stressant»
�Transmission des compétences

Personnel 
à temps partiel

�Réduction mesurée du salaire
�Flexibilité des benefits

�Organisation du travail permettant 
un équilibre entre vie personnelle 
et vie professionnelle
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Exemple



LLEECONCEPTTDEERRRÉTRIBUTIONNGGGLOBALELE™ 

Des intérêts différents selon les âges

18 –29 ans--
30 –44 ans-�

45 –54 ans-�

> 55 ans-�

DÉVELOPPEMENT 
PROFESSIONNEL

ENVIRONNEMENT 
DE TRAVAIL

VELOPPEMENT ENVIRONNEM

Développement 
des compétences
Management de 
la performance

Mobilité

Equilibre de vie
Conditions de travail
Style de management

Moyens matériels

Santé
Sécurité
Epargne
Fiscalité

Statut

AVANTAGES SOCIAUX RÉMUNÉRATION

Compréhension
Satisfaction

Reconnaissance

18 –29 ans��

30 –44 ans�-
45 –54 ans��

> 55 ans--

--18 –29 ans

--30 –44 ans
-�45 –54 ans

��> 55 ans

�-18 –29 ans

��30 –44 ans

�-45 –54 ans
--> 55 ans

�� Créé de l'engagementMotive à rester
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Comment s'exprime le «Deal» 
actuel que propose l’entreprise à 

son personnel ?

Faut-il faire évoluer le Deal de 
l’entreprise, parce qu’elle accorde 

encore du prix à ce qui n’a plus 
d’importance pour les 

collaborateurs ?

LLEECONCEPTTDEERRRÉTRIBUTIONNGGGLOBALELE™ 

Un cadre cohérent qui véhicule des messages auprès du personnel

Compréhension
Satisfaction

Reconnaissance

RÉMUNÉRATIONAVANTAGES SOCIAUX

DÉVELOPPEMENT
PROFESSIONNEL

ENVIRONNEMENT
DE TRAVAIL

Développement des 
compétences

Management  de la  
performance

Mobilité

Equilibre de vie
Conditions de travail

Style de management
Moyens matériels

Santé
Sécurité
Epargne
Fiscalité
Statut

QUALITATIF APPRECIABLE

QUANTITATIF MESURABLE

I
N
D
I
V
I
D
U
E
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O
L
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E
C
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Compréhension
Satisfaction

Reconnaissance

RÉMUNÉRATIONAVANTAGES SOCIAUX

DÉVELOPPEMENT
PROFESSIONNEL

ENVIRONNEMENT
DE TRAVAIL

Développement des 
compétences

Management  de la  
performance

Mobilité

Equilibre de vie
Conditions de travail

Style de management
Moyens matériels

Santé
Sécurité
Epargne
Fiscalité
Statut

QUALITATIF APPRECIABLE

QUANTITATIF MESURABLE

I
N
D
I
V
I
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E
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Quelles pratiques RH l’entreprise 
doit-elle privilégier en fonction des 

populations ciblées ?

Comment la DRH réussit-elle à 
«tenir la Promesse Employeur», 

au travers des pratiques RH 
déployées ?



LLEECONCEPTTDEERRRÉTRIBUTIONNGGGLOBALELE™ 

La notion de «Deal»

�Une réalité qui n’est pas toujours écrite mais qui est vécue, ressentie par chacun 
dans l’entreprise

�Une sorte de «Contrat tacite» entre l’entreprise et ses salariés, qui s’exprime 
différemment dans chaque société

�Une notion évolutivedans le temps mais aussi au fil des évolutions de l’entreprise

�La rupture d’un paramètre du DEAL est toujours vécue comme un traumatisme, une 
trahisonet a une incidence majeure en terme de désengagementpour ceux qui se 
sentent floués

�La rétribution globale représente une sorte de concrétisationde ce contrat tacite
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LLEECONCEPTTDEERRRÉTRIBUTIONNGGGLOBALELE™ 

Qu’est-ce que le «Deal» ?
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Contrat tacite 
entre l’employeur et chacun de ses collaborateurs

Ce que 
j’attends de 
mes salariés

Ce que je 
m’engage à 
leur apporter 
en retour

à la satisfaction conjointe des intérêts à la satisfaction conjointe des intérêts
de l’entreprise et de chaque collaborateur



LLEECONCEPTTDEERRRÉTRIBUTIONNGGGLOBALELE™ 

Pourquoi s’intéresser au «Deal» aujourd’hui ?

114

DEAL

Est-il attractif pour les meilleurs 
talents que nous souhaitons attirer ?

Sommes-nous en mesure d’honorer 
notre «Promesse Employeur» ? 

Comment retenir et engager 
nos collaborateurs ?

Concurrence 
exacerbée

Pression économique
«Faire mieux avec moins»

Employeur
de

référence

LLEECONCEPTTDEERRRÉTRIBUTIONNGGGLOBALELE™ 

Deux exemples de «Deal»

Entreprise XYZ

�Vous ferez un beau voyage 
pendant que vous serez avec nous 

�Vous apprendrez beaucoup plus 
qu’ailleurs

�Nous attendons de vous que vous 
travaillez comme un fou, que vous 
adhériez à notre vision, à nos 
valeurs tant que vous êtes avec 
nous

�Votre rémunération sera très 
élevée et fonction de votre 
performance

�C’est une bonne opportunité pour 
chacun de nous, jusqu’à son terme 
probable

Entreprise ABC

�Chacun doit être considéré comme 
une personne, avec dignité

�Nous reconnaissons vos mérites
�Nous vous devons la sécurité 

d’emploi
�La rémunération sera équitable et 

sûre
�Vous devez vous sentir libre de 

faire des suggestions et critiques
�Les opportunités d’avancement 

seront données équitablement
�Nous assurerons un management 

compétent dont les actions doivent 
être justes et éthiques

115

être 

A quelles 
entreprises 

pensez-
vous ?



LLEECONCEPTTRRRÉTRIBUTIONNGGGLOBALELE™ 

Un autre exemple de deal .....
Celui d’une grande entreprise du CAC 40

�Nous opérons dans un univers de plus en plus concurrentiel et international 
�Notre ambition est d’être et de rester un acteur majeur dans notre domaine  

technologique
�Pour conserver et accroître nos parts de marché nous devons être innovateurs et 

rechercher en permanence des idées qui feront la différence
�Nous restons cependant une entreprise solidaire qui sait s’adapter en faisant les 

meilleurs efforts pour ne pas agir brutalement
�Nous avons à maîtriser nos coûts pour rester rentable et donc agir avec toujours 

en vue la valeur ajoutée de nos actions

Et en conséquence ....
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Qu’est-ce cette entreprise va 
proposer à ses nouvelles recrues ?

Qu’est-ce qu’elle va attendre / exiger 
de ces nouvelles recrues ?

LLEECONCEPTTRRRÉTRIBUTIONNGGGLOBALELE™

Un autre exemple de deal .....
Celui d’une grande entreprise du CAC 40 

�Nous offrons à nos salariés une rémunération compétitive qui stimule la 
performance 

�Nous favorisons la mobilité fonctionnelle et géographique mais aussi nous 
intégrons et développons les talents qui nous apportent des expertises 
indispensables 

�Nous développons la fluidité des relations et des communications internes 
pour que chacun puisse prendre en main son propre développement

�Nous faisons évoluer régulièrement nos métiers et en conséquences les 
compétences de nos salariés

�Nous agissons et développons nos pratiques dans le respect des diversités 

Et tout ceci ....
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Qu’est-ce cette entreprise va 
proposer à ses nouvelles recrues ?

cceccQu’est-ce qu’elle va attendre / exiger 
de ces nouvelles recrues ?
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Le format du «Deal»

En résumé un Deal pour l’entreprise pourrait se construire ainsi :

�Notre entreprise opère dans un environnement qui se caractérise 
par les aspects suivants :

..........................................................................................................
�Nos enjeux de développement pour les années qui viennent sont :
...........................................................................................................

�Notre capital humain est un atout majeur de notre réussite 
et en conséquence : ..... 

pppppppp

1
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Qu'attendons-
nous de nos 

salariés ?

2

Comment allons-
nous favoriser et 
reconnaître leur 
contribution ?

3

Sous quelle forme 
allons-nous l'exprimer 

en matière de 
rétribution globale ?

4

LLEECONCEPTTDEERÉTRIBUTIONNGLOBALE

Trois questions que doit se poser l’entreprise

Rétribution 
globale

Gérons-nous 
correctement les 
fondements ?

Sur quoi voulons-nous 
faire la différence ?

Sommes-nous 
compétitifs ?

Gérer nos 
ressources 
humaines

Anticiper et inventer, 
se démarquer

Benchmarker

Auditer, transformer, 
optimiser
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en lien avec notre culture, 
nos valeurs, 

notre stratégie, 
notre deal
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Réduire les 
coûts, 

harmoniser ?

Moderniser les 
pratiques, les 

règles  ?

Donner du 
sens, faire 

comprendre ?

Compréhension
Satisfaction

Reconnaissance

RÉMUNÉRATIONAVANTAGES SOCIAUX

sion
n
nce

RATIONAVANTAGES SO

Développement
des compétences
Management  de
la performance

Mobilité

Equilibre de vie
Conditions de travail
Style de Management

Moyens matériels

Santé
Sécurité
Epargne
Fiscalité
Statut

ENVIRONNEMENT

DE TRAVAIL
DÉVELOPPEMENT
PROFESSIONNEL

Capitaliser, 
reconnaître, 
valoriser les 

best practices ?

Quels résultats attendre des changements que l’on veut effectuer ?

Récompenser,
reconnaître

et 
protéger

Professionnaliser,
faire évoluer

et 
Engager 120

UUNEEAUTREEMANIÈREEDEEREPRÉSENTERRLAARÉTRIBUTIONNGLOBALE

�Formation / développement
�Gestion de carrières
�Mobilité interne
�Coaching / mentoring
�Équilibre vie privée / 

vie professionnelle
�Diversité
�Conditions de travail
�…

�Salaire de base
�Avantages en nature
�Primes garanties
�Frais médicaux
�Prévoyance
�Retraite supplémentaire
�PEE, PERCO
�Congés / RTT
�Temps de travail
�…

�Révisions salariales (mérite, 
promotion)

�Rémunération variable 
individuelle

�Participation
�Intéressement Collectif
�Intéressement long terme
�…

Rétribution  de la 
performance

Rétribution garantie

Carrière & 
Environnement de travail
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PPOLITIQUESSETTPRATIQUESSDEERÉTRIBUTION

Cheminement des 
entreprises vers             
la globalisation

Chapitre 7

LESDERNIÈRESTENDANCES
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Données issues d’une enquête TowersWatson réalisée aux USA et au Canada en Août 2013

QQUELSSMÉCANISMESSFORMELSSETTINFORMELSSACTIVERRPOUR QQ
SEGMENTERRRETTTDIFFÉRENCIERRRRLESSSPOPULATIONSSSDEEETALENTS

R
SS?

Tous s’accordent sur 
l’intérêt de segmenter
et de différenciermais 
les entreprises peinent 
à être efficaces dans la 

mise en œuvre
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LLESSINITIATIVESSPRISESSPOURRATTIRERER, ,RETENIRRETTENGAGER
LESSSSSVIVIERSSSDEEERESSOURCES

OURRAA
ESES-SS---CLÉS

Source: Towers Watson 2013 Talent Management and Rewards Study –North America.

Actions
Top 

Performers
Hauts 

Potentiels
Compét. 
critiques

Embauche à des salaires élevés dans la classe appropriée48%54%57%

Bonus d’accueil (Sign-onbonuses)33%50%53%

Recoursà des bonus de rétention34%28%24%

Attributionde récompenses ponctuelles (spot awards)42%31%29%

Flexibilité accrue desenvironnements de travail37%34%32%

Opportunités de formation accrues / ciblées43%46%31%

Quelles actions sont privilégiées par les managers pour attirer, retenir, engager 
ces 3 types de talents dans leurs entités ?

En moyenne, les managers activent entre 1 et 3 de ces leviers
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R

Et en 
France 

?

LLESSACTIONSSCIBLÉESSQUEELESSMANAGERSSDÉCLENCHENT
DIFFÈRENTTTSELONNNLA

QQ
AANATUREEEDESSSCOMPÉTENCESSSCRITIQUES

ActionsRecherche
Dévelop-
pementIngénieursVente

Informa-
tiqueTrading

Embauche à des salaires 
élevés63%47%60%36%56%41%

Bonus d’accueil 
(Sign-onbonuses)50%64%55%45%62%14%

Recoursà des 
bonus de rétention30%22%25%25%21%17%

Attributionde récompenses 
ponctuelles (spot awards)33%33%40%27%28%38%

Flexibilité accrue des
environnements de travail17%44%28%39%33%14%

Opportunités de formation 
accrues / ciblées17%25%28%30%33%31%

Quelles actions sont privilégiées par les managers pour attirer, retenir, engager 
les détenteurs de compétences critiques dans leurs entités ?

Source: Towers Watson 2013 Talent Management and Rewards Study –North America.
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LLESSENTREPRISESSDIFFÉRENCIENTTFORMELLEMENTTLESSPRATIQUES
POURRRRCERTAINSSSVIVIERSSSOUUUCERTAINSSSEMPLOISSSQUI

Q
IIIREQUIÈRENTTTDES

COMPÉTENCESSSCRITIQUES(SANSAVOIRÉPUISÉLESRÉSERVESDEDIFFÉRENCIATION)

PratiquesRH
Top 

Performers
Hauts

Potentiels
Compét. 
critiques

Ingénieurs
(non-techniciens)Ventes

Salaire de base—niveau cible 
(bande de salaire)30%18%18%41%15%

Salaire de base —Augmentations au 
mérite54%28%13%41%12%

Bonus annuel (CTI)—Programmes 
spécifiques9%6%16%5%62%

Bonus annuel (CTI)—
Eligibilité ou cibles supérieures20%13%13%32%23%

Incentivesà long terme (LTI) —
Eligibilité ou cibles supérieures18%16%5%9%12%

Programme de reconnaissance16%14%7%18%23%
Opportunités de formation20%27%19%41%38%
Développement29%34%15%23%31%

Pour chaque pratique listée ci-dessous, est-ce que votre entreprise a choisi de différencier 
formellement les règles appliquées aux différents segments de talents (par exemple focus sur les 
éléments financiers ou non financiers de rétribution,…)?

Source: Towers Watson 2013 Talent Management and Rewards Study –North America.

?
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LLESSSOCIÉTÉSSNORDRD- D-AMÉRICAINESSCONTINUENTTÀÀABONDER
LESSSSSENVELOPPESSSDEEEEBONUSSSENNNDESSOUSSSDESSSNIVEAUXXXCIBLES

Les bonus effectivement distribués se sont situés  systématiquement en dessous des cibles

Niveaux de bonus décevants

Source: Towers Watson 2013 Talent Management and Rewards Study –North America.
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DDEENOMBREUSESSENTREPRISESS“““RÉCOMPENSENTNT” ” LEEESTATUTU- U-QUOUO, 
ENNNNCONSIDÉRANTTTLEURRRPLANNNDEEEEBONUSSSCOMMEEEEDU

LEEESTS
UUU“

QQ
“““VARIABLE

,
EEEEGARANTI TI TI” 

(((PLANNND
COC
DDD’ DDDD’INTÉRESSEMENTNTNTTT, T, ,TTTTTDEEEEFAIT

U
AITIT AI)

Source: 2012 Global Workforce Study

des entreprise nord-américaines 
donnent une récompenseaux 
collaborateurs qui ne sont pas 
parvenus à 
répondre aux attentes
(le niveaud’évaluation le plus bas)

des entreprises nord-américaines 
donnent à leurs collaborateurs la 
même récompense par rapport à la 
cible quelle que soit le niveau de 
performance individuelle

Source: Towers Watson 2013 Talent Management and Rewards Study –North America.

En l’état, 
les incentives

annuels pèsent 
peu sur 

l’attractivité et la 
rétention
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Les Top performers 
ne sont pas 

rétribués à la 
hauteur de leur 

performance réelle
(pour plus de la moitié 

des répondants)

Et en 
France 

?

LLESEMPLOYEURSNEDIFFÉRENCIENTPASASSEZLESPAIEMENTS
ACCORDÉSSSAUX

URS
XXTTTTTTOPPPPPERFORMERSSSETTTAUXXXPERFORMERSSSMOYENS

Pour améliorer l’efficacitédes incentivesannuels et motiver les Top Performers : 
��Réallouer des fonds attribués aux performers moyens et faibles afin de garantir que 
les Top Performers reçoivent leur bonus cible complets

Source: Towers Watson 2013 Talent Management and Rewards Study –North America.

Les meilleurs ne 
reçoivent pas leur dû 
alors que les moins 

bons obtiennent leur 
bonus cible
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Quoi 
faire ?


