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Marché caché

Pas d’annonces officielles, ni de
descriptions sur les sites internet
des entreprises. La moitié des
postes aux Etats-Unis seraient
repourvus par des moyens infor-
mels, avance Ducan Mathison,
coauteur d’'Unlock the Hidden Job
Market, cité mardi par The Wall
Street Journal. Les entreprises inter-
rogées par le quotidien confir-
ment: les recrutements, par des
canaux cachés, deviennent la régle
etnon l'exception. «Il nous arrive
de rencontrer un professeur et de
lui demander quel est son meilleur
étudianty, illustre le président
d'une société d'ingénierie. N'en
déplaise aux chercheurs demploi,
les entreprises ont le droit de ne
publier aucune annonce ou de le
faire alors qu'un candidat est déja
pressenti pour le poste, rappelle le
journal. Un conseil? Entretenez
vos contacts, en assistant a des
conférences dans votre branche.
«Beaucoup de gens font I'erreur de
ne participer qu'a des événements
de networking fréquentés par des
chercheurs d'emploi», déplore
Ducan Mathison.

Agenda

Entretien d'embauche

«Vous avez décroché un entretien
d’embauche? Il s'agit maintenant
de bien vous préparer a cette
étape essentielle du recrute-
ment»: la Cité des métiers pro-
pose un atelier lundi 21 janvier,
de 12h30 a 13h30 a Genéve,
dédié aux entretiens d'embauche.
Plus d’informations sur
www.citedesmetiers.ch

Retour a la vie active

Travail Suisse organise une jour-
née d’étude intitulée «Réussir son
retour  la vie active» jeudi 28 fé-
vrier a Berne. Cette journée de
conférences et d'ateliers cloture le
projet «Expérience ReProf» fi-
nancé par I'Office fédéral de la
formation professionnelle et de
la technologie. La manifestation
s'adresse notamment aux respon-
sables de formation, aux autori-
tés, ainsi qu'a toutes personnes
intéressées. Plus d'informations:
zihler@travailsuisse.ch

L'ceil de I'expert

Il faut en finir avec les bonus individuels!

Alain Salamin*

Sion vous dit que les bonus
individuels n'ont pas d’effet positif
surla performance, vous écar-
quillerez probablement les yeux!
Ceest en effet une idée pour le
moins urticante dans notre
monde formaté par l'argent
comme moteur des motivations.

Et si on continue en vous disant
que les récompenses individuelles
€levées induisent méme une
baisse de la performance? Vous
désapprouvez ostensiblement?
Clest pourtant ce qu’a établi de
maniére éloquente une étude
effectuée par les prestigieuses
universités de MIT, Duke et Carne-
gie Mellon!.

Sortons la téte du sable et regar-
dons la réalité en face: notre envi-
ronnement professionnel actuel
est bien trop complexe pour per-
mettre encore l'utilisation des
bonus individuels.

Ces derniers sont vraiment
apparus au XIX siécle, lors de la
révolution industrielle. Ils furent
un grand succés car les tiches de
I'époque étaient répétitives, sim-
ples, et définies clairement pour
chaque employé. Notre monde du
travail actuel est quasiment a

Tantithése de cette réalité passée:
complexité, expertise pointue,
résolution de problémes, créati-
vité, déduction, et interactions
entre individus. Méme les ven-
deurs de voitures, les gestionnaires
de fortune, ou les agents d’assu-
rance, professions traditionnelle-
ment payées a la commission, ne
peuvent plus fonctionner correc-
tement sans I'appui de nombreux
collégues et experts du back-of-
fice.Ici également, la performance
purement individuelle n’existe
plus.

En deux siécles, le marché du

sion annuelle des salaires basés sur
les résultats personnels. Une telle
entreprise peut-elle étre perfor-
mante? Beaucoup en douteraient.
Etpourtant, elle est le leader in-
contesté dans son domaine, ayant
méme révolutionné les pratiques
de son secteur.

Que dire encore de cette entre-
prise, spécialisée dans le domaine
médical, qui a voulu utiliser au
maximum les bonus individuels
pour dynamiser sa performance et
ainsi sortir plus rapidement de la
derniére crise financiére. Les ré-

travail a changé drastiq ,et
75% de la population active est
actuellement occupée dans le
secteur des services. Comme corol-
laire, 'employé a de moins en
moins de controle sur sa perfor-
mance individuelle. Des facteurs
exogenes impactent également ses
contributions de maniére signifi-
cative. Les praticiens sen rendent
bien compte: il est toujours plus
difficile d'isoler une performance
individuelle et de la mesurer de
manieére fiable.

De plus en plus d'entreprises
reconnaissent le besoin de chan-
ger de paradigme. Pour preuve:
Adobe s'est carrément débarrassé
des évaluations individuelles, et
Medtronic a supprimé les échelles
d’évaluation de la performance et
les bonus individuels qui lui sont
liés. Plus prés de chez nous encore,
cette entreprise internationale a
Genéve, qui ne dispose ni de bo-
nus individuels, ni méme de révi-

La performance
individuelle est difficile,
sinon impossible a
mesurer correctement

munérations variables des forces
de ventes représentaient en
moyenne 20% du salaire de base
dans les pays nordiques, plus du
double en Europe continentale
(40%), et plus de 70% aux Etats-
Unis. Selon la logique «plus de
bonus = plus de performance», il
semble évident que 'Amérique
aurait d «sur-performern le reste
dumonde, et de maniére outran-
ciére!

En réalité, Amérique a affiché
la performance la plus faible
pendant plusieurs années, et ce
sont bien les pays nordiques qui
ont su tirer leur épingle du jeu. Du

hasard? Pas sar, d'autant que,
contrairement aux autres, I'Eu-
rope du Nord récompensait uni-
quement la performance d’équipe.

Faut-il par conséquent aban-
donner les bonus? Bien stir que
non, mais le moment est certaine-
ment venu de remettre en ques-
tion le dogme qui veut que les
bonus individuels poussent les
employés a augmenter leurs
performances.

La solution: les bonus d’équipe.
Clest la réponse la plus appropriée
al'évolution actuelle. Ils permet-
tent de reconnaitre les contribu-
tions d'un groupe et de mesurer
plus facilement une performance,
tout en évitant les écueils de I'indi-
viduel. On entend déja les cris
horrifiés des partisans indécrotta-
bles de I'individuel: «Ces bonus,
style «répartition des bénéfices de
Tentreprise», c'est encore pire, car
plus personne ne peut plus rien
influencer. On ne fait que sociali-
ser les bonus!» Etils auraient
raison, car calculer un bonus sur la
base d'une performance de toute
Tentreprise na pas un impact
direct sur l'employé lambda.

Par contre, un systéme de rému-
nération variable, basé sur des
petites unités, ot tout le monde se
connait et interagit de maniére
soutenue, évite la plupart des
piéges mentionnés ci-dessus. On
récompense toujours les
meilleurs, mais on renforce sur-
tout la notion collective qui est
indissociable du travail au
XXle siecle.

Nos entreprises devront accep-
ter que la performance indivi-
duelle est difficile, sinon impossi-
ble a mesurer correctement, alors
que la performance d’équipe est
bien plus fiable. Encore faut-il
oser! Lorsque 'on regarde les
derniers scandales dans le monde
financier («subprime», UBS et
Adeboli, taux Libor), et les prati-
ques de rémunération purement
individuelles qui y ont contribué,
on ne peut que souhaiter un chan-

gement rapide vers des rémunéra-
tions des petites équipes. Et ce,
avant que des billevesées telle
I'initiative Minder nous soient
imposées par le peuple ou le
législateur.

* Fondateur de AS-HR Consulting et
chargé de cours a HEC Lausanne

1. Ariely et al. (2009). «Large
Stakes and Big Mistakes, Review of
Economic Studiesy, 76, 451 - 469.
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