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Trop souvent, les décisions en matière de gestion des ressources humaines (GRH) se prennent de 
façon intuitive. Ce fascicule se veut une synthèse des données les plus probantes en GRH. Son 
objectif : aider les décideurs de l’industrie des TIC à adopter des pratiques pertinentes dont 
l’efficacité a été prouvée. 

Cet outil s’adresse plus spécifiquement au gestionnaire, à l’administrateur, au propriétaire 
d’entreprise ou au professionnel des ressources humaines soucieux de fidéliser le capital humain 
de son organisation. Plus que jamais, les entreprises ont une occasion extraordinaire de se 
distinguer de la concurrence grâce à leur personnel. Toutefois, dans le contexte actuel de pénurie 
de main-d’œuvre, cet effectif risque fort de changer d’employeur en cours de route.

Succinct et pratique, ce fascicule présente des facteurs clés qui motivent les employés à rester.  
Il propose aussi des actions concrètes pour inciter le personnel à s’investir pleinement et à 
contribuer au développement de l’entreprise où il travaille. 

Qu’est-ce qu’une donnée probante ?

Par « données probantes », on entend les résultats synthétisés des études scientifiques réalisées  
à ce jour sur un sujet particulier. Par exemple, pour la sélection du personnel, elles représentent 
les meilleures pratiques qui ont été testées à de multiples reprises dans des conditions variées et 
rigoureuses pour augmenter l’efficacité de cette pratique clé.

Bien gérer une entreprise est un art et une science. Les données probantes constituent le volet 
« science » de l’équation. Les efforts de fidélisation auxquels consentent les organisations doivent 
reposer sur des données probantes, et non sur la dernière pratique à la mode.

À QUI S’ADRESSE  
CE FASCICULE ?

Validée par des recherches universitaires,  
une « donnée probante » est une information 
de qualité à laquelle on peut se fier.
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METTRE 
SON SAVOIR 
AU SERVICE DES 
ORGANISATIONS

LUCIE MORIN, 
CHERCHEURE

Spécialisée en gestion stratégique du capital humain, Lucie Morin enseigne depuis 2002 à 
l’École des sciences de la gestion de l’UQAM, où elle occupe un poste de professeure titulaire 
depuis 2011. Engagée au sein de cette institution, elle y a notamment dirigé les programmes 
d’études de premier cycle en gestion des ressources humaines. 

Forte de son expérience acquise sur le terrain dans de grandes sociétés telles IBM, Groupe 
DMR et Domtar, cette professeure-chercheure s’est donné comme mission d’augmenter le 
transfert des connaissances universitaires vers le milieu des affaires, afin de mieux outiller les 
dirigeants sur le plan des ressources humaines. 

Ses intérêts en matière de recherche portent principalement sur l’efficacité des interventions 
visant à attirer, à développer, à mobiliser et à fidéliser les ressources humaines. La vaste 
majorité de ses travaux s’effectue au sein d’organisations, et une partie se déroule dans des 
milieux confrontés à une pénurie de main-d’œuvre, notamment les secteurs des services 
financiers et des technologies de l’information. 

Auteure du livre Fidéliser ses employés 1, Lucie Morin est une conféren cière recherchée dont 
les sujets de prédilection sont le sentiment d’auto-efficacité, le coaching, les pratiques en 
matière de formation et la fidélisation.

Titulaire d’un doctorat en gestion des ressources humaines et comportement organisationnel 
de la Faculté de management de l’Université de Toronto et d’une maîtrise en management de 
l’Université Laval, elle siège au comité de direction de la Chaire en management des services 
financiers et au Comité de programme du MBA pour cadres (EMBA) de l’École des sciences 
de la gestion de l’UQAM.

1  Publié chez Isabelle Quentin Éditeur (2014), cet ouvrage est destiné à toute personne soucieuse de mieux gérer son capital 
humain. Il propose 18 actions simples et efficaces à mettre en œuvre pour diminuer le roulement au sein d’une organisation.
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Au Québec, la rareté des ressources dans l’industrie des technologies de l’information et des 
communications (TIC) est source d’une grave préoccupation depuis de nombreuses années. Il 
est particulièrement difficile de recruter dans ce domaine des professionnels jouissant de plus de 
cinq années d’expérience, surtout à l’extérieur de la région métropolitaine, où le bassin de main-
d’œuvre expérimentée est encore plus limité. 

Selon un sondage Omnibus de Léger Marketing effectué en 2010, 39 % des dirigeants de PME 
considèrent la pénurie de main-d’œuvre comme la plus grande menace pour leur entreprise. 
Cette problématique s’accentue en raison du désintéressement des jeunes à l’égard des 
professions liées aux TIC.

Malgré les efforts concertés qu’elles réalisent pour améliorer la 
situation, les entreprises peinent toujours à attirer de nouvelles recrues 
et surtout, à les retenir. Voilà pourquoi il devient aujourd’hui impératif 
et stratégique de bien comprendre ce qui motive les employés à 
choisir un employeur plutôt qu’un autre, et à lui rester fidèles.

Selon TECHNOCompétences, le secteur des TIC compte au Québec 
184 000 emplois répartis dans près de 8 000 entreprises. Et la demande 
ne va pas en diminuant ! Selon les estimations de Service Canada, le 
secteur des TIC aurait environ 6 000 nouveaux postes à combler au 
Québec d’ici 2015. Près de la moitié des professionnels du secteur 
(45 %) travaillent dans des entreprises spécialisées en technologie 
(logiciels, services-conseils, etc.), alors que la seconde moitié (55 %) 
exercent leur métier dans les autres secteurs de l’économie. 

Le secteur des TIC nécessite un niveau de compétence élevé : près 
de 50 % des emplois exigent une formation universitaire et 40 % une 

formation collégiale. Autre caractéristique : cette industrie compte une majorité d’hommes, les 
femmes ne représentant que 31 % de l’effectif du secteur en 2006, comparativement à 47 % 
pour l’ensemble des industries. Bonne nouvelle : les efforts de l’industrie québécoise des TIC 
pour attirer de nouveaux arrivants semblent porter fruits. Selon le recensement de 2006, le 
Québec comptait une proportion d’immigrants d’environ 19 % dans les professions en TIC, 
comparativement à 12 % dans l’ensemble des professions. 

On peut donc parler d’une situation de plein-emploi dans l’industrie des TIC. Malheureusement, 
cette situation ne fait pas que des heureux. Lorsque la demande devient plus importante que 
l’offre, la surenchère s’installe. Fidéliser ses employés devient alors un véritable défi pour les 
organisations, et le taux de roulement élevé du secteur des TIC en témoigne de façon éloquente. 
Pour mieux tirer leur épingle du jeu, les entreprises ont avantage à mieux connaître les meilleures 
pratiques dans le domaine de la fidélisation des employés. 

Ce fascicule a été conçu pour répondre à ce besoin.

LES TIC AU QUÉBEC : 

UNE INDUSTRIE AFFECTÉE 
PAR LA GUERRE DES TALENTS

LE ROULEMENT COÛTE 
CHER À L’ENTREPRISE
• Selon plusieurs études, le coût de remplacement d’un 
employé peut représenter de 30 à 200 % de son salaire 

annuel 2. Ainsi, un coût de remplacement établi à 100 % 
signifie que si, chaque année, cinq employés qui gagnent 

en moyenne 50 000 $ démissionnent parce qu’ils sont 

insatisfaits, vous réduisez votre profit annuel de 250 000 $. 

• L’enquête sur la rémunération de TECHNOCompétences 
évalue à 13 % le taux de roulement moyen volontaire pour 

l’année 2012. Ce roulement était plus élevé chez les 

non-cadres (16 %) que chez les cadres (9 %).

2  Cascio, W.F. (2000). Costing Human Resources: The Financial Impact of Behavior in Organizations, 4e édition, Boston (Mass.), 
PWS-Kent Publishing Company, 53 p.
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Le salaire de base, un atout ? 

Entre 2008 et 2010, les salaires de base dans le secteur des technologies de l’information et de 
la communication au Québec ont augmenté de 8 %, ce qui représente une hausse de 2 % de 
plus que celle observée dans l’ensemble des secteurs d’activité au cours de la même période 3. 
Ces augmentations salariales supérieures à la moyenne semblent s’expliquer par la rareté des 
travailleurs spécialisés, un phénomène qui pourrait d’ailleurs s’aggraver au cours des prochaines 
années en raison de la baisse des inscriptions dans les programmes d’études en TIC. 

La situation est à ce point critique que selon le Baromètre de compétitivité 2013 4 produit par 
l’Association québécoise des technologies, la pénurie de main-d’œuvre spécialisée dans le 
secteur des TIC freinerait le fort potentiel de croissance des entreprises oeuvrant dans ce secteur.

Dans le secteur des TIC, la rémunération offerte varie d’une région à une autre et selon le poste 
occupé. À titre d’exemple, le salaire annuel de base d’un programmeur-analyste intermédiaire 
est d’environ 54 400 $ à Québec, alors qu’à Montréal, le même travail peut rapporter 59 500 $ 5. 
La taille de l’organisation est aussi un élément déterminant, les grandes entreprises offrant une 
meilleure rétribution que les plus petites. 

Ces constats soulèvent une question de fond : suffit-il d’offrir un salaire de base plus élevé que 
ses concurrents pour régler tous ses problèmes d’attraction et de fidélisation du personnel ?  
La réponse est NON. 

Pendant plusieurs décennies, la conception que l’on avait de la rémunération était fort simple : 
en échange de certains efforts, l’entreprise versait un salaire à ses employés. Aujourd’hui, les 
attentes ont changé. La relation employeur-employé doit aller au-delà de l’échange économique : 
elle doit aussi reposer sur un échange social qui sous-entend, d’un côté, soutien et considération, 
et de l’autre, engagement et passion. Pour fidéliser ses employés, il faut optimiser les pratiques 
qui nourrissent cet échange social. En termes de rémunération, cela signifie offrir plus qu’un 
salaire décent. 

VOTRE GESTION DE  
LA RÉMUNÉRATION  
EST-ELLE OPTIMALE ? 

3  Données de TECHNOCompétences, le comité sectoriel de main-d’œuvre des technologies de l’information et des communi-
cations (TIC), dont le rôle est de soutenir et de promouvoir le développement de la main-d’œuvre et de l’emploi en TIC.

4  Depuis 2010, l’AQT publie le Baromètre de compétitivité, un rapport détaillé sur les pratiques d’affaires et les priorités des 
entreprises en TIC. Ce sondage, mené par la firme SOM Recherches et Sondages, a rejoint près de 700 entreprises comptant 
entre 4 et 500 employés en 2013 (http://www.aqt.ca/fr/barometre-de-competitivite-aqt). 

5  Idem.

Offrir un salaire supérieur à celui du marché peut aider une entreprise  

à attirer un candidat, mais cela ne contribuera pas à le fidéliser.

http://www.aqt.ca/fr/barometre-de-competitivite-aqt
http://www.aqt.ca/fr/barometre-de-competitivite-aqt
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Vers une vision globale de la rémunération 

La rémunération, c’est beaucoup plus qu’une simple paie 6. Aujourd’hui, en échange de leurs 
efforts, les employés s’attendent à recevoir une rétribution qui va au-delà du salaire de base. Une 
stratégie de rémunération efficace, c’est-à-dire qui accroît la capacité d’une entreprise à attirer 
les meilleurs employés et à les fidéliser, doit prendre en considération plusieurs aspects autres 
que le salaire. 

6 St-Onge, S. (2014). Gestion de la rémunération : Théorie et pratique (3e éd.). Montréal, Chenelière Éducation. 624 p. 

7  Enquête québécoise sur les augmentations salariales 2013-2014. Produite par la firme Normandin Beaudry, cette 
étude portait sur 123 organisations. Plus de 280 000 employés ont participé à cette enquête riche en information et 
représentative des réalités du Québec. http://www.normandin-beaudry.ca/userfiles/file/Rapport-des-resultats-des-previsions-
salariales-2013-2014.pdf

FIGURE 1 – La rémunération du personnel au 21e siècle

RÉMUNÉRATION 
GLOBALE

Rémunération  
non financière

Travail intéressant et diversifié

Relations interpersonnelles 
agréables

Occasions de se développer

Possibilités d’avancement

Participation à la prise  
de décision

Reconnaissance

Autres

Rémunération financière

Rémunération  
financière directe

(versée en dollars à l’employé) 

 
Salaire de base

Heures supplémentaires payées

Primes de rendement

Partage des profits

Actionnariat

Autres

Rémunération  
financière indirecte

Classique : avantages sociaux, 
vacances, assurances 

collectives, programme d’aide 
aux employés, etc.

Novatrice : horaire flexible, 
conciliation travail-famille, 

escomptes, cafétéria, gymnase, 
garderie, conciergerie, 

divertissements  
(billard, babyfoot), etc.

« Dans un contexte où les budgets d’augmentations salariales demeurent 

stables, avec un 2,9 % pour 2014, la mise en valeur de la rémunération 

globale constitue un levier porteur pour renforcer la marque employeur 7. » 

http://www.normandin-beaudry.ca/userfiles/file/Rapport-des-resultats-des-previsions-salariales-2013-2014.pdf
http://www.normandin-beaudry.ca/userfiles/file/Rapport-des-resultats-des-previsions-salariales-2013-2014.pdf
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La rémunération financière directe

La rémunération financière peut être directe et indirecte. Sommairement, la rémunération finan-
cière directe représente ce qu’un employé reçoit directement dans son compte bancaire. 

Selon le rapport Baromètre de compétitivité 2013 produit par l’Association québécoise des 
technologies, plus de la moitié (55%) des entreprises spécialisées en TIC au Québec considèrent 
une rémunération financière directe compétitive comme une stratégie gagnante de rétention de 
leurs employés. En deuxième lieu, elles miseraient sur la flexibilité d’horaire pour fidéliser leur 
personnel (49%).

En ce qui a trait à la rémunération financière directe, les recherches validées par les universitaires 
(données probantes) indiquent entre autres que :

 -  Le fait d’offrir des salaires de base supérieurs à ceux du marché peut aider à attirer les 
meilleurs candidats. Toutefois, il est important de savoir qu’offrir des salaires moindres que 
ceux du marché peut s’avérer très dommageable pour les entreprises ;

 -  Dans le domaine des TIC, les experts ont des attentes différentes des autres travailleurs à 
l’égard d’un employeur potentiel : ce que les premiers veulent le plus, c’est une rémunération 
directe accordée au mérite, alors que pour les seconds, les aspects indirects sont plus 
importants (par exemple, la conciliation travail-vie privée) 8 ; 

 -  Comparativement aux femmes, les hommes de la Génération Y sont davantage attirés par  
un employeur qui offre une rémunération au mérite (par exemple, avec possibilité de prime 
de rendement) 9 ;

 -  Les finissants universitaires sont plus attirés par une organisation qui distribue sa rémunération 
directe uniquement au mérite ou selon un mélange d’ancienneté et de mérite que par une 
organisation qui se base uniquement sur l’ancienneté 10 ; 

 -  La rémunération au mérite et la rétention sont liées, alors qu’il n’y a pas de lien significatif 
entre le salaire de base et le roulement volontaire. Ainsi, un employé performant qui reçoit une 
prime de rendement conséquente est plus susceptible de rester chez son employeur qu’un 
employé performant qui ne reçoit aucune prime ou qui touche une prime insuffisante 11 ;

 -  Si vous voulez des employés qui innovent, une rémunération variable qui tolère les erreurs 
au début du parcours et qui récompense le succès à long terme est beaucoup plus efficace 
qu’une rémunération fixe ou une rémunération avec boni de performance à court terme 12.

8  Abraham, J., L. Morin, S. Renaud, J.-Y. Saulquin et R. Soparnot (2013). What do experts expect from human resources 
practices. Global Journal of Business Research, 7(5), 121-132.

9  Fray, A.M., L. Morin et S. Renaud (2013). Attraction des salariés – Les attentes de la génération Y selon le genre et le niveau de 
poste. Actes du colloque « Mixité et diversité des équipes » organisé par France Business School, Tours, France. 

10  Li, Ling et M.E. Roloff (2007). Organizational culture and compensation systems: An examination of job applicants’ attraction 
to organizations. International Journal of Organizational Analysis, 15 (3), 210-230.

11  Griffeth, R.W., P.W. Hom et S. Gaertner (2000). A Meta-Analysis of Antecedents, dans Correlates of Employee Turnover: 
Update, Moderators Tests, and Research Implications for the Next Millennium, Journal of Management, 26(3), 463-488.

12  Manso, G. (2011). Motivating Innovation. Journal of Finance, Vol. 66, 1823-1869 ; Ederer, F. et G. Manso (2013).  
Is Pay-For-Performance Detrimental to Innovation? Management Science, 59 (7), 1496-1513.

13  Forest, J., M. Gagné, S. Girouard, N. Houlfort, N. Gillet et L. Crevier-Braud (2012). Pourquoi l’argent motive peu ou mal. 
Revue Effectif, Vol. 15, 20-23.

L’argent a un certain pouvoir motivationnel, mais celui-ci est souvent moins 

grand que l’on pense. De plus, les récompenses en fonction du rendement 

peuvent s’avérer un couteau à double tranchant 13.
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La rémunération financière indirecte

La rémunération financière indirecte regroupe les grands avantages classiques (régime de retraite, 
assurances collectives, vacances, congés, allocations de voiture, stationnement, etc.) ainsi que 
les avantages plus novateurs visant à faciliter la vie des employés (télétravail, horaire flexible, 
garderie, conciergerie, etc.), et à créer une ambiance de travail agréable (salle d’entraînement, 
bar à vin, table de billard, cafetière espresso, etc.). 

Une méta-analyse 14 sur la rémunération financière directe et indirecte regroupant plus de 200 études 
scientifiques réalisées sur une période de 35 ans révèle que : 

 -  La rémunération reçue importe beaucoup moins que les perceptions. Ainsi, la satisfaction 
d’un employé à l’égard de sa rémunération financière est largement influencée par l’écart 
entre ses attentes et le jugement qu’il porte sur ce qu’il reçoit. Par exemple, si un employé 
pense qu’il devrait recevoir un salaire et des avantages sociaux plus élevés que la moyenne 
et qu’il perçoit que ce qu’on lui offre est dans la moyenne ou moins, il sera insatisfait. 

 -  L’âge, le sexe, le niveau d’éducation et l’ancienneté ont un effet quasi nul sur la satisfaction 
à l’égard de la rémunération financière. 

La rémunération non financière 

La rémunération non financière fait référence à tout ce qu’un emploi procure sur le plan psycho-
logique : travail intéressant et diversifié, possibilités d’avancement, occasions de se développer, 
participation à la prise de décision, reconnaissance et statut, etc.

Selon l’Institut Great Place to Work 16, offrir une rémunération non financière entraîne des avan  tages 
importants, car des employés heureux se serrent davantage les coudes lorsque leur employeur 
traverse des périodes difficiles. Et lorsque la situation s’améliore, ces mêmes employés témoignent 
leur gratitude en s’investissant davantage. Leur satisfaction entraîne aussi une augmentation 
significative de la valeur de l’organisation à long terme 17.

Les pratiques de reconnaissance font partie de la rémunération non financière. La vraie recon-
naissance commence par le fait de considérer un employé comme un être à part entière qui est 
digne de notre attention 18. Ensuite, on peut mettre en place diverses pratiques 19. 

Un environnement de travail dynamisant constitue un facteur d’attraction 

universel : tous le désirent, peu importe leur niveau d’éducation et 

d’expertise, leur âge, leur genre 15. 

14  Williams, M.L., M.A. McDaniel et N.T. Nguyen (2006). A meta-analysis of the antecedents and consequences of pay level 
satisfaction. Journal of Applied Psychology, 91(2), 392-413. 

15  Renaud, S., L. Morin, J-Y Saulquin et J. Abraham (2013). What are the best HRM practices for retaining experts?  
A longitudinal study in the Canadian information technology sector. Rapport de recherche, Université de Montréal.

16  Cette recherche a été effectuée auprès de 10 millions d’employés œuvrant dans 6 000 organisations et industries de toutes 
tailles réparties dans 50 pays. 

17  Edmans, A. (2011). Does the stock market fully value intangibles? Employee satisfaction and equity prices. Journal of 
Financial Economics, 101(3), 621-640.

18  Brun, J.-P. et N. Dugas (2005). La reconnaissance au travail – Analyse d’un concept riche de sens. Revue Gestion, 30 (2), 
79-88.

19  St-Onge, S., V. Haines, I. Aubin, C. Rousseau et G. Lagassé (2005). Pour une meilleure reconnaissance des contributions  
au travail. Revue Gestion, 30 (2), 89-101.
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Voici quelques idées visant à accroître la reconnaissance :

 -  Valoriser les employés qui s’investissent pleinement dans leur travail – Créer un 
program me pour honorer l’employé qui s’est le plus distingué au cours du dernier mois  
ou du dernier trimestre, et demander à son supérieur d’en témoigner publiquement. 

 -  Faire le bilan en fêtant – Une fois l’an, organiser une activité spéciale pour mettre en valeur les 
meilleurs projets et les employés qui se sont le plus distingués au cours de l’année.

 -  Soutenir les troupes dans les moments cruciaux – Reconnaître les efforts déployés par les 
employés et par les gestionnaires au cours des périodes plus difficiles, afin de les encourager 
et de maintenir un bon esprit d’équipe.

 -  Encourager le mentorat – Valoriser les employés expérimentés et les soutenir dans le transfert 
de leurs pratiques exemplaires.  

La rémunération non financière joue un rôle majeur dans l’attraction et la rétention des 
employés 20. Malheureusement, elle est trop souvent négligée par les employeurs. De nos jours, 
une organisation qui ne considère que l’aspect financier de la rémunération manque le bateau.

20  Burchell, M. et J. Robin (2010). The Great Workplace: How to Build It, How to Keep It, and Why It Matters. Jossey-Bass, 272 p.

La rémunération non financière fait 
référence à tout ce qu’un emploi procure 
sur le plan psychologique: travail 
intéressant et diversifié, possibilités 
d’avancement, occasions de se 
développer, participation à la prise de 
décision, reconnaissance et statut, etc.
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1. Éliminez les fausses croyances

Bien que la recherche ait prouvé le contraire à maintes reprises, un nombre encore trop grand 
d’employeurs persiste à croire qu’il suffit d’accorder des augmentations de salaire pour fidéliser 
son personnel. Ainsi, la très grande majorité entretient une fausse perception quant à la principale 
raison qui incite leurs employés à quitter leur organisation.

Dans les faits, les employés quittent leur poste surtout parce qu’on ne leur manifeste aucune 
reconnaissance au travail, qu’ils ne reçoivent aucune rétroaction, qu’ils ne peuvent pas se 
développer et qu’ils ne peuvent faire confiance aux dirigeants en place. Ces éléments font tous 
partie de la rémunération non financière. Pour réussir à attirer et à fidéliser ses employés, une 
organisation doit déployer diverses pratiques de rémunération non financière qui s’ajoutent à la 
rémunération financière. 

Une étude réalisée au Québec 22 auprès de 350 personnes œuvrant dans le secteur des TIC 
révèle que dans le cadre de leur travail, les employés s’attendent à bien plus qu’un échange 
économique. Dans leur réponse à la question « Que recherchez-vous principalement chez un 
employeur ? », ces travailleurs québécois ont priorisé leurs attentes parmi une liste de 68 aspects 
de la vie au travail. Voici les cinq aspects les plus recherchés : 

 1. La reconnaissance de mes efforts ;

 2. Une vie personnelle décente ;

 3. La reconnaissance de ma performance ; 

 4. De bonnes relations avec mes collègues ;

 5. Un environnement de travail qui me respecte.

Une autre croyance nuisible réside dans le fait que la formation représente un coût plutôt qu’un 
investissement. En conséquence, plusieurs employeurs hésitent à investir dans le développement 
de leurs employés. Il s’agit là d’une erreur sur le plan stratégique, car selon les données probantes, 
les possibilités de croissance personnelle sont directement liées à la fidélisation des employés 23. 

OFFRIR UNE RÉMUNÉRATION  
GLOBALE QUI ATTIRE ET RETIENT :

TROIS GESTES CLÉS À ENVISAGER 

Alors qu’environ 90 % des décideurs croient que le salaire est  

la cause numéro un de départ, environ 90 % des employés évoquent  

une autre raison 21.

21  Étude réalisée par l’Institut Saratoga entre 1996 et 2003 auprès de 3 149 employés répartis dans 18 entreprises.

22  Renaud, S. et L. Morin (2013). Compatibilité, attributs organisationnels et intention de rester – Une étude empirique de 
l’impact différencié selon le genre, l’âge et l’expertise. Conférence dans le cadre du colloque no 469 «La compatibilité et les 
employé(e)s – Une question de gestion des ressources humaines à plusieurs ramifications». ACFAS, Sainte-Foy, Québec. 

23  Morin, L. et S. Renaud (2009). La rétention des employés et les pratiques de formation et de rémunération – État des lieux de 
la littérature en GRH, psychologie et économie du travail. Actes du 20e congrès de l’AGRH, Toulouse, France.
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De plus, une étude réalisée par la firme Towers Watson 24 révèle que :

 -  Seulement 39 % des travailleurs pensent que leurs dirigeants sont déterminés à faire progres-
ser leurs employés et à développer le talent essentiel à la réussite de l’entreprise ;

 -  49 % considèrent qu’il n’y a aucune possibilité d’avancement professionnel dans leur poste 
actuel ;

 -  39 % croient qu’ils devront quitter l’entreprise pour obtenir un poste plus élevé.

Ces résultats suggèrent que les employés perçoivent les occasions de développement et d’avan-
cement professionnel comme des raisons qui les motivent très fortement à continuer de travailler 
pour leur employeur. 

2. Écoutez vos employés et innovez

Il est tout à l’avantage d’un employeur de trouver des façons innovantes de rétribuer son 
personnel, surtout dans un marché où l’on se dispute férocement les talents. Comment faire ?  
En écoutant vos employés. 

Les entreprises les plus performantes atteignent leurs objectifs en inspirant leurs employés, en 
communiquant avec eux et en les écoutant. Leurs employés donnent le meilleur d’eux-mêmes 
parce que ces organisations tiennent compte d’eux, en plus de les reconnaître et de les aider à 
s’épanouir. Vos employés constituent une riche source d’informations. Sondez-les, demandez-
leur comment vous pouvez mieux les rétribuer pour leurs efforts. 

Pour mieux comprendre les attentes de vos employés et pour innover : 

 - Effectuez un sondage ou menez des groupes de discussion auprès des employés les plus 
satisfaits, afin de savoir pourquoi ils aiment travailler pour votre organisation et ce qui les y a attirés.  
Les réponses peuvent être surprenantes et aussi simples que « L’entreprise est bien située » ; 

 - Enquêtez pour savoir si la rémunération offerte par l’entreprise est perçue comme équitable 
par rapport au secteur. N’oubliez pas de distinguer les diverses formes de rémunération 
(financière directe, indirecte, non financière) dans votre enquête ; 

 - Établissez une procédure pour recueillir les suggestions des employés en regard de la rému-
nération globale ;

 - Osez sortir des sentiers battus. À titre d’exemple, l’entreprise Google a mis en place un 
programme de reconnaissance qui favorise à la fois le groupe et l’individu. Cette entreprise 
octroie un bonus à un employé afin qu’il le remette à un collègue méritoire 25. Les données 
probantes indiquent que ce bonus de type « prosocial » augmente la satisfaction au travail et 
la performance de l’équipe 26 ;

 - Réalisez régulièrement une veille stratégique des meilleures pratiques dans votre industrie et 
dans les autres secteurs économiques 27.

Bill Gates répète souvent que ce qu’il a de plus précieux franchit  

chaque jour les portes de son entreprise.

24  Étude mondiale sur la main-d’œuvre 2010 réalisée par Towers Watson à l’échelle internationale auprès de 20  000 employés 
issus de 22  marchés différents.

25  Dunn, E. et M. Norton (2013). Happy Money: The Science of Smarter Spending. New York, Simon and Schuster, 224 p.

26  Anik L, Aknin LB, Norton M., Dunn E., Quoidbach J (2013) Prosocial Bonuses Increase Employee Satisfaction and Team 
Performance. PLoS ONE 8(9): e75509. doi:10.1371/journal.pone.0075509

10.1371/journal.pone
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Essayez aussi de prendre en considération l’unicité de chaque membre de votre personnel 
ou, du moins, de chaque grande catégorie d’employés. En ce sens, la rémunération la plus 
appropriée tiendra compte des attentes, des besoins et de l’expertise de chaque employé, tout en 
veillant à demeurer juste et équitable. À titre d’exemple, la recherche nous apprend que le salaire 
demeure très important pour les employés payés à la commission, car il leur permet d’accroître 
non seulement leur motivation, mais aussi leur statut social. De plus, les hommes semblent 
accorder plus d’importance à leur statut que les femmes.

Les jeunes de la génération montante ont aussi des attentes fort différentes comparativement à 
leurs prédécesseurs 28. 

• Ils veulent avant tout s’engager dans un métier ou dans une profession qui les intéresse et 
cherchent davantage à adhérer à une communauté d’intérêts ;

• Ces employés aspirent d’abord à réussir leur vie, le travail constituant un moyen parmi d’autres 
d’y parvenir.

Pour attirer et fidéliser les meilleurs talents, il est donc plus que jamais essentiel de savoir se 
mettre à la place de ses employés et d’envisager leurs points de vue. Les travailleurs doivent 
sentir que vous les écoutez vraiment, que leur voix compte et que leur contribution est importante 
pour l’entreprise.

3. Maximisez l’équité à l’interne et à l’externe

Enfin, on ne le dira jamais assez : l’important, dans un système de rémunération, n’est pas seule-
ment le montant inscrit sur le chèque de paie : il faut aussi prendre en considération le sentiment 
d’équité des employés. Ce dernier se manifeste par des comparaisons qui s’effectuent tant au 
sein de l’entreprise (par exemple, un employé compare son salaire et ses conditions à ceux de 
ses collègues) qu’à l’extérieur (par exemple, un employé compare sa prime à celle que son ami 
a reçue alors qu’il occupe un poste similaire chez un autre employeur). 

Peu importe le niveau hiérarchique, plus une personne perçoit un manque d’équité au travail, 
plus elle se désinvestit et plus elle risque de quitter volontairement l’organisation. À l’inverse, plus 
sa perception de l’équité au travail est forte, plus son degré de satisfaction et son engagement 
seront élevés. 

27  Consultez les divers rapports publiés chaque année sur les meilleurs employeurs tels que le MACLEAN’S Canada’s 50 Best 
Employers et le FORTUNE’s 100 Best Companies to Work for.

28  Saba, T. (2009). Les intergénérationnelles au travail : faire la part des choses. Revue Gestion, 34 (3), 25-37.

Gérer le sentiment d’équité chez ses 
employés coûte beaucoup moins cher  
que les conséquences qui peuvent survenir 
lorsqu’on néglige cet aspect.
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FIGURE 2 – Les avantages d’une saine gestion du sentiment d’équité 
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Gérer le sentiment d’équité exige que l’on porte attention à trois dimensions 29 :

1.  Les décisions : Pour augmenter le sentiment d’équité ou de justice chez ses employés, 
il faut savoir gérer les décisions importantes liées à la distribution des ressources (par 
exemple, le montant de la prime annuelle de chacun). 

2.  Les procédures : De plus, il est essentiel de bien gérer les procédures sur lesquelles 
reposent les décisions importantes aux yeux des employés (par exemple, la façon dont une 
entreprise accorde une prime annuelle ou une promotion).

3.  Les interactions : Enfin, il faut savoir gérer les rapports humains lorsqu’on communique 
une décision clé (par exemple, un gestionnaire devrait adopter une attitude respectueuse 
lors de la rencontre d’évaluation du rendement et transmettre des informations de qualité). 

Liée à plusieurs décisions importantes, l’évaluation du rendement représente en général une 
procédure à laquelle les employés sont très sensibles, peu importe leur poste, leur niveau 
hiérarchique, leur genre, etc. Une organisation a donc avantage à investir du temps pour 
optimiser cet exercice. L’outil 1, présenté en page 15,  vous donne un aperçu des éléments que 
doit comporter une procédure souhaitable. 

29  Pour plus de détails sur ces dimensions, consulter Morin, L. (2014). Fidéliser ses employés – Des initiatives simples et efficaces 
pour réduire le taux de roulement. Montréal, Isabelle Quentin Éditeur, collection Coach.
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OUI NON

Chez nous, à performance égale, tous les employés occupant un même poste reçoivent 

la même cote de rendement.

Pour un poste donné, on utilise la même procédure d’évaluation pour tout le monde. 

La cote de rendement attribuée est toujours objective et n’est pas influencée par  

les intérêts personnels de l’évaluateur. 

Les évaluations se font sans favoritisme. 

Les gestionnaires ont été formés sur les principales erreurs de perception pouvant être 

commises lors d’une évaluation.  

Les employés sont invités à réaliser leur propre auto-évaluation avant la rencontre et  

à en partager les résultats durant la rencontre d’évaluation.

Les employés peuvent exprimer leur opinion à l’égard de la procédure et du résultat  

de leur évaluation. 

Durant la rencontre d’évaluation, la communication est bidirectionnelle :  

il y a un échange entre l’évaluateur et la personne évaluée. 

La cote de rendement repose sur des informations collectées tout au long de l’année.

Les critères de performance comprennent les comportements (par exemple,  

être courtois avec les clients) et les résultats (par exemple, le montant des ventes  

en dollars).

L’évaluation repose sur des informations de qualité qui reflètent la vraie performance  

de chacun.

Le gestionnaire qui fait l’évaluation connaît bien les tâches des employés. 

Le gestionnaire qui fait l’évaluation peut régulièrement observer la performance  

de ses employés.

La procédure d’évaluation est modifiée au besoin pour s’adapter aux nouvelles réalités.

La procédure permet de tenir compte des intérêts de chaque grand groupe d’employés 

(par exemple, employé permanent versus employé contractuel).

La procédure d’évaluation permet de tenir compte de tous les facteurs importants  

qui peuvent influer sur la performance. 

La procédure respecte les règles d’éthique de l’entreprise.

OUTIL 1 – Procédure d’évaluation du rendement 30

30  Cet outil fait partie des outils disponibles dans le livre de Morin, L. (2014), op. cit. 

31  Lamarche, B., G. Cloutier et J. Forest (2013). La rémunération n’est pas (seulement) une question d’argent. Revue Effectif, 
Vol. 16, 26-28.

Peu importe la qualité d’un programme de rémunération,  

s’il est mal expliqué et mal appliqué, son efficacité est réduite 31.
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Quelques notions à retenir sur le sentiment d’équité

-  Un gestionnaire qui tient ses promesses suscite l’engagement chez ses employés ;

-  Plus une entreprise témoigne du respect à ses employés, plus ceux-ci agiront de façon 
respec tueuse envers la direction, les collègues, les clients ;

-  Les réactions négatives des employés seront proportionnelles à l’injustice perçue. Plus une 
situation leur apparaîtra injuste, plus ils réagiront fort ;

-  Plus une procédure est perçue comme étant juste, plus les employés seront prêts à accepter 
la décision qui a été prise. À l’opposé, plus une procédure semble injuste, plus la décision 
sera contestée ;

-  Plus les employés peuvent s’exprimer et sont considérés, plus ils chercheront à rester chez 
leur employeur.

« Ce qu’un employé reçoit d’une entreprise 
doit être proportionnel à ce qu’il apporte à 
cette entreprise. » 

John S. Adams (1964)
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« Bien sûr, souligne la gestionnaire 
d’ACCEO, nous cherchons à offrir à 
nos employés une rémunération qui 
rivalise pleinement avec celles qui 
sont offertes ailleurs dans l’industrie 
des technologies de l’information (TI). 
Cela nous amène notamment à revoir 
chaque année nos échelles salariales. » 

Pour mener à bien cet exercice, l’équi pe 
de Mme Velasco s’appuie sur l’expertise 
de ressources spécialisées, de même 
que sur des études spécifiques com-
me celle que publie annuellement 
TECHNOCompétences. « L’information 
qu’on trouve dans l’Enquête de 
rémunération sur les emplois en TIC est 

précieuse et unique au Québec. Aucune entreprise en TI ne devrait s’en passer », note la gestionnaire. 

Cela dit, Mme Velasco ajoute que la rémunération totale d’un employé ne se limite pas à son 
salaire, loin de là. Les travailleurs doivent tenir compte du fait que leur rémunération comprend 
des éléments financiers plus ou moins visibles, et surtout, qu’elle comporte aussi des aspects 
non financiers. 

Sur le plan salarial, ACCEOSolutions offre à son personnel de nombreux autres éléments de 
rémunération qui s’ajoutent à un bon salaire de base. À titre d’exemple, elle paye à ses employés 
les heures supplémentaires travaillées, une pratique peu répandue dans le monde des TI. Elle 
offre également des primes de disponibilité à ceux qui doivent dépanner des clients en dehors 
des heures normales de travail. L’entreprise a aussi créé un REER collectif et un régime de 
participation différé aux bénéfices (RPDB) auxquels elle contribue de manière de plus en plus 
importante. ACCEO rembourse également les frais de certains cours universitaires ou formations 
liés au travail effectué, et est en train de mettre en place un programme de rabais sur les coûts 
du transport en commun. 

La société montréalaise ACCEOSolutions est consciente du fait qu’elle doit offrir une rému-
nération compétitive pour fidéliser ses employés et attirer de nouvelles recrues. Cependant, 
cette entreprise spécialisée dans la conception et l’implantation d’applications de gestion et de 
comptabilité ne considère pas la rémunération financière qu’elle offre comme le nerf de la 
guerre au chapitre des talents. D’après Marie-Carmen Velasco, vice-présidente exécutive et chef 
du capital humain et des services partagés chez ACCEOSolutions, le véritable enjeu est ailleurs. 

CAS D’ENTREPRISE 

FAIRE SA MARQUE CHEZ

ACCEOSolutions

Marie-Carmen Velasco est chargée de mettre 
en œuvre les stratégies et les programmes 
qui susciteront l’engagement des quelque 
1 000 employés d’ACCEOSolutions. Elle est 
aussi responsable de la marque employeur 
d’ACCEO. Mme Velasco compte plus de  
20 ans d’expérience en gestion des 
ressources humai nes. Elle est membre  
de l’Ordre des conseillers en ressources 
humaines agréés (CRHA) et détient le titre  
de « coach certifiée » (RCC). Depuis 2013, 
elle préside le conseil d’administration de 
TECHNOCompétences. 
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C’est cependant sur le plan de la rémunération non financière qu’ACCEO estime se démarquer 
le plus parmi les entreprises de son secteur. « Les entrevues de départ que nous réalisons et 
les études que nous consultons sur le thème de la rétention montrent bien qu’aux yeux des 
employés, un bon climat de travail et la possibilité de se développer sont des facteurs plus 
importants que le salaire. Nous nous préoccupons donc de ces aspects. »

L’entreprise prend ces aspects en compte par le biais du programme Faire sa marque, qu’elle a 
créé en 2008. Celui-ci repose sur les cinq valeurs de l’entreprise – qualité, créativité, responsabilité, 
respect et intégrité – et vise à faire en sorte que la contribution de chaque employé au succès 
de l’organisation soit reconnue à sa juste valeur, et que chaque personne puisse évoluer dans le 
respect de ses attentes et de ses besoins. 

« Dans le cadre de ce programme, nos employés ont trois fois par an l’occasion de dire à leurs 
supérieurs quelle orientation ils souhaitent donner à leur carrière. Nous sommes en train de 
réviser nos compétences clés, et nos employés seront invités à participer à des groupes de 
discussion pour redéfinir celles qu’ils croient devoir posséder et renforcer pour être en mesure 
d’assumer les responsabilités qui leur incombent, ajoute Mme Velasco. Quel que soit leur niveau, 
ils peuvent suivre des cours ou recevoir du coaching pour améliorer ces compétences. En fin 
de compte, chaque travailleur est évalué en fonction de la maîtrise qu’il a de ces compétences 
et de la capacité qu’il démontre pour aider l’organisation à atteindre ses objectifs. » En plus de 
ces trois rencontres, la contribution des personnes qui se sont distinguées par la qualité de 
leur performance est reconnue à la fois de façon non financière et financière. Une prime de 
distinction, une sorte de boni, est remise chaque trimestre à un employé recommandé par son 
superviseur. Pour l’octroyer, ce dernier n’a qu’à accomplir une démarche simple et rapide auprès 
des gens des RH.

Conseils de Mme Velasco aux dirigeants d’entreprise 

1. Pour être concurrentiel sur le plan de la rémunération, assurez-vous de compter sur de 
bonnes descriptions de postes. « Pour avoir une idée juste de ce qu’il convient d’offrir à 
un employé, il faut aller au-delà du titre qu’il porte et savoir ce qu’il fait vraiment dans 
l’organisation » ;

2. Soyez transparent et cohérent. Expliquez clairement la politique de rémunération de 
votre organisation et appliquez les règles qui ont été mises en place. « Par exemple, 
lorsqu’un employé menace de partir, évitez de céder à la pression et de déroger à ces 
règles à la dernière minute. Les gens se parlent. Si vous faites une exception pour une 
personne, cela se saura, ce qui pourrait fragiliser le système en place » ;

3. Formez vos gestionnaires pour qu’ils soient bien outillés au moment de parler de 
rému nération avec leurs subalternes. Il vaut mieux aborder ce thème et répondre aux 
questions, plutôt que de laisser les employés dans le doute. « Vous enverrez ainsi au 
personnel le message que l’organisation maîtrise parfaitement ces questions » ;

4. Allez chercher les connaissances externes dont vous avez besoin. « Nous travaillons 
sur le thème de la rémunération avec des consultants réputés, mais les membres de 
notre équipe RH s’assurent aussi de lire les études qui se publient sur ce thème et de 
me transmettre celles qui leur semblent névralgiques. »
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Au quotidien, c’est aussi une saine atmosphère de travail, une bonne ambiance d’équipe dans le 
cadre de projets stimulants et la facilité d’approche des gestionnaires qui font la différence chez 
ACCEOSolutions. 

« Nous faisons beaucoup d’efforts pour bien rémunérer notre personnel, conclut Marie-Carmen 
Velasco. Pourtant, certains employés continuent parfois de tenir compte uniquement de leur 
salaire lorsqu’ils calculent leur rémunération et qu’ils examinent l’offre que leur fait un concurrent. 
Pour corriger ce problème, nous commencerons bientôt à publier un bulletin qui servira à 
sensibiliser notre personnel à l’importance de considérer toutes les variables qui constituent leur 
rémunération. Cela nous permettra peut-être d’éviter, comme cela se produit parfois, que des 
employés talentueux quittent ACCEO pour y revenir après avoir découvert qu’en fait, l’herbe chez 
le voisin était moins verte qu’il n’y paraissait. » n
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NOS PARTENAIRES

POUR EN SAVOIR PLUS, TOURNEZ-VOUS AUSSI  
VERS TECHNOCompétences !

TECHNOCompétences aide les entreprises qui œuvrent en TI à mieux gérer leurs ressources 
humaines. Par exemple, tous les deux ans, son Enquête de rémunération sur les emplois en TIC 
porte sur plus de 150 entreprises désireuses d’accéder à un outil stratégique unique au Québec 
et très abordable. Cet organisme publie également le Guide pour la conception d’une politique et 
d’une structure salariales ainsi que son complément, le Guide pour l’implantation d’une politique 
et d’une structure salariales. Conçus spécifiquement pour les PME, ces deux ouvrages proposent 
une méthode concrète et simple d’application qui facilite la conception et l’implantation d’une 
structure et d’une politique salariales.

Pour en savoir plus : www.technocompetences.qc.ca

DIRIGEANTS D’ENTREPRISE,  
DÉCOUVREZ LES RESSOURCES DE L’AQT

L’Association québécoise des technologies (AQT) contribue, à l’échelle provinciale, au rayonnement 
des PME innovantes de l’industrie des technologies de l’information et des communications (TIC), 
en tant que représentant sectoriel. Elle appuie les PDG et leur équipe de direction, incluant les 
professionnels en ressources humaines, financement et commercialisation, en leur fournissant 
une véritable boîte à outils pour le développement de leur entreprise. Ce réseau d’affaires compte 
500 entreprises membres offrant occasions de maillage, de perfectionnement et partage 
d’expériences. 

Pour en savoir plus : www.aqt.ca

RÉSEAU ACTION TI : L’ASSOCIATION DES DÉCIDEURS  
ET DES INFLUENCEURS EN TI

Le Réseau ACTION TI regroupe et mobilise les acteurs du secteur des technologies de l’information 
au Québec. Il crée des occasions de rassemblement et aide à l’amélioration des connaissances et 
des compétences. Il souligne la qualité des réalisations et contribue à valoriser les TI au Québec. 
Le Réseau propose également un service d’assistance à l’emploi en TI. 

Pour en savoir plus : www.actionti.com

http://www.technocompetences.qc.ca/ER2014
http://technocompetences.qc.ca/gestion-rh/guides-et-outils/guide-pour-la-conception-dune-politique-et-dune-structure-salariales
http://technocompetences.qc.ca/gestion-rh/guides-et-outils/guide-pour-la-conception-dune-politique-et-dune-structure-salariales
http://technocompetences.qc.ca/gestion-rh/guides-et-outils/guide-pour-limplantation-dune-politique-et-dune-structure-salariales
http://technocompetences.qc.ca/gestion-rh/guides-et-outils/guide-pour-limplantation-dune-politique-et-dune-structure-salariales
www.technocompetences.qc.ca
www.aqt.ca

