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LA GRANDE INTERVIEW

ALAIN SALAMIN
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L’économiste prédit
un grand avenir aux
bonus collectifs, qui
récompensent les
équipes.

- XIBILISAIT
-N FONCTION
NCES?»

L'expert en ressources humaines et professeur a HEC Lausanne n’hésite pas

a casser les idées recues en matiére de bonus et de rémunération. |l nous livre
sa vision d’un instrument qu’il considére comme particulierement stratégique
pour le positionnement compétitif des PME. par Edouard Bolleter - Photos: Stéphanie Liphardt

esmécanismes de rémuné-
ration sont-ils immuables
al’éredelarévolution digi-
tale, de la pénurie de
talents dans certains
domaines et de I’explosion
dunombre de retraités ces
prochaines années? Non, affirme Alain
Salamin, pour qui les bonus individuels
pourraient bien disparaitre au profit de
méthodes de motivation financiére plus
collectives. Entretien.

PME Tout d’abord, pouvez-vous définir
Pimportance de la rémunération pour
une entreprise?

Alain Salamin Pour bien saisir les enjeux
de la rémunération, il faut comprendre
son poids dans les finances d’une entre-
prise. Sil’on prend Bobst, les cotits du
personnel représentent 60% des cotits
opérationnels (hors matiéres premiéres).
Dans les services, ce ratio peut facilement
dépasser les 70%. Toute entreprise doit
donc considérer sa politique de rémuné-
ration comme un axe particuliérement
stratégique pour sa compétitiviteé.
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Expliquez-nous comment de telles
charges peuvent devenir un avantage.
C’est justement le terme «charges» qui
pose probléme. On ne doit plus considérer
ces dépenses comme des colts, mais
comme un investissement. Dés lors, il faut
se poser la question suivante: ou dois-je
investir en matiére de rémunération pour
obtenir le meilleur retour sur investisse-
ment? Les réponses a cette question, si
elles sont bien alignées avec les défis de
P’entreprise, permettront de créer un réel
avantage concurrentiel.

Existe-t-il une différence significative
d’approche entre le privé et le public?
Historiquement, deux systémes fondamen-
talement différents cohabitaient de
maniére presque hermétique en Suisse. Le
premier est lié aux institutions publiques,
qui misent sur la séniorité avant tout: les
augmentations de salaires sont automa-
tiques et en fonction de I'ancienneté dans
le poste. Le second, pratiqué dans le privé,
se concentre sur le salaire au mérite et sur
la contribution des individus. Néanmoins,
ce paradigme évolue fortement depuis une

dizaine d’années. De grandes entités
publiques comme les CFF, La Poste ou les
cantons (Berne et Valais) sont sortis de la
logique d’annuité automatique pour appli-
quer une logique de contribution, c’est-a-
dire que les personnes qui contribuent le
plus au succes de 'organisation recoivent
une augmentation salariale plus impor-
tante. Si ces deux stratégies sont relative-
ment clivées d'un point de vue politique, il
est intéressant de remarquer que nombre
d'institutions du parapublic développent
une approche médiane: la structure des
augmentations est fondée sur les annuités,
mais celles-ci sont augmentées ou dimi-
nuées en fonction d’un facteur de perfor-
mance lié 3 la personne.

Revenons aux politiques salariales dans
les entreprises. Que constatez-vous
comme nouvelles tendances?

Elles sont nombreuses! Une premiére ten-
dance de fond concerne le besoin de flexi-
bilisation des salaires et, notamment, des
avantages annexes. Historiquement, la
logique des «benefits» (avantages annexes,
caisse de pension, vacances) était «la >



s
BIO EXPRESS
Alain Salamin

1963 Naissance a
Sierre.

1987 Licence HEC,
puis il devient
Product Manager
dans le textile.

1994 Formation en
psychologie et
doctorat en sciences
économiques. Il
travaille alors dans
le département RH
de la SBS.

' 1999 Il rejoint
Firmenich, puis
Medtronic Interna-
tional en 2006
comme directeur
pour ’Europe.

2011 Création de sa
société en res-
| sources humaines.




»»> méme chose pour tout le monde». C’est
évidemment plus simple 4 gérer adminis-
trativement. Par contre, le retour sur inves-
tissement est désastreux. Lorsque 'on réa-
lise que 30% ou plus de la masse salariale
est typiquement liée a ces «benefits» et que
I'on offre exactement les mémes presta-
tions a un jeune célibataire de 25 ans, 3 une
personne mariée avec 2 enfants et  'em-
ployé(e) de 56 ans, sans tenir compte de
leurs besoins, cela ne fait plus aucun sens.
Labonne nouvelle est d’abord liée au cadre
légal. Avec les nouveaux plans de pré-
voyance le, on ouvre la possibilité aux
entreprises de laisser choisir a leurs
employés le taux d’épargne, les couver-
tures décés, invalidité, ainsi que les straté-
gies d’investissement des fonds de pré-
voyance. L’autre bonne nouvelle est liée &
la révolution digitale: offrir le choix aux col-
laborateurs n’est plus synonyme de cau-
chemar administratif et ce, quelle que soit
la taille de 'entreprise. Une start-up
comme Swibeco, par exemple, permet trés
facilement d’offrir nombre d’avantages
flexibles aux employés.

Vous semblez vous réjouir également
d’un autre changement récent, vers
plus d’équité...

Toute entreprise est confrontée au
dilemme de garantir au mieux I’équilibre
des salaires entre les employés (équité
interne), tout en restant compétitive par
rapport au marché (équité externe).
Historiquement, I'équité interne I’a sou-
vent emporté sur I’externe. Avec les évo-
lutions technologiques ainsi que les chan-
gements démographiques, nous avons
probablement atteint un point de bascule
ou il devient plus important pour 'entre-
prise de privilégier I'équité externe pour
pouvoir acquérir et garder les compé-
tences clés nécessaires a son développe-
ment. C’est typiquement le cas pour les
professions d’experts (notamment tech-
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SES CONSEILS POUR LES PME

Pour attirer les talents,

une société peut:

>> proposer plus de salaire
variable lié a Ia performance
>> offrir un cadre de travail
flexible

»> Quvrir le capital aux
collaborateurs
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«UNE PLUS GRANDE TRANSPARENCE SUR LES SALAIRES
PERMET DE MIEUX LUTTER CONTRE LA DISCRIMINATION
SALARIALE ENVERS LES FEMMES.»

Alain Salamin Consultant en ressources humaines

niques, IT, ingénieurs), pour lesquelles le
marché est de plus en plus sec et dont les
salaires augmentent. Mais cette évolution
pose un autre probléme. Que fait-on des
personnes dont les compétences sur le
marché ont perdu de la valeur en raison
deleur obsolescence? Traditionnellement,
on préfére se séparer de ces profils.
Pourquoi ne pas briser un tabou et faire
baisser leurs salaires, selon le principe de
symétrie? Nous sommes donc en train
d’imaginer les systémes de rémunération
du futur qui permettraient de flexibiliser
les salaires (ou une partie) en fonction des
compétences et de leur valeur.

Mais est-ce la faute de Pemployé

si tout va toujours plus vite dans

les technologies?

Je crains que ce ne soit malheureusement
sa faute $’il ne reste pas continuellement au
fait des évolutions de son métier, voire ne
change pas de métier si les perspectives
sont trop pessimistes. Les temps sont révo-
lus o1 vous dépendiez de votre manager
pour vous former et évoluer. A ce propos,
des expériences trés intéressantes ont lieu
aux Etats-Unis dans I'enseignement public,
secteur que I'on ne soupgonnerait pas
d’étre trés innovateur du point de vue de la
rémunération. Comment faire pour inciter
les enseignants a se former aux derniéres
évolutions dans leur métier? Le tradition-
nel systéme d’annuités a 'ancienneté étant
sans effet, une partie du salaire fixe a été
flexibilisée, et des composantes salariales
additionnelles ont été rajoutées a ce salaire,
en fonction des nouvelles compétences
acquises et certifiées. Les personnes ayant
le plus d’employabilité sont donc aussi les
mieux payées.

Une grande et nouvelle tendance

de fond est celle de la transparence...
C’est exact. Deux grandes raisons a cela.
D’abord I'émergence de plus en plus de
sources d’informations salariales sur inter-
net, que ce soit de la part de la
Confédération (Salarium.ch de 'OFS), des
syndicats (Unia) ou des réseaux profession-
nels (Glassdoor). Ensuite, Iarrivée des nou-
velles générations sur le marché du travail,

pour lesquelles parler ouvertement de
salaire n’est plus du tout un tabou. Cette
évolution est particuliérement réjouis-
sante, car elle va forcer nombre d’entre-
prises a étre beaucoup plus claires sur leurs
principes gouvernant la rémunération.
Grace a la transparence, nous arriverons
également a mieux lutter contre la discri-
mination salariale, toujours inacceptable,
au détriment des femmes.

Quelles sont les différences entre

les PME et les grandes entreprises
dans la gestion des rémunérations?
Une PME dispose, par définition, de
moins de moyens qu’une grande entre-
prise et est plus dépendante de certaines
personnes clés. Les salaires y sont donc
traditionnellement, 4 responsabilités
égales, moins élevés, et leurs compo-
santes principalement axées autour du
salaire de base et des «benefits». Mais les
choses sont en train d’évoluer ici aussi. Je
vois beaucoup de petites entreprises avec
les défis et les ambitions d’une grande,
avec la nécessité de disposer d’expertise
tres pointue tant au niveau technique,
managérial que de responsabilités de
projet. Ces entreprises sont obligées d’in-
nover au niveau salarial pour se différen-
cier, tout d’abord en repositionnant leurs
salaires de maniére plus compétitive
pour les postes clés, en disposant de plus
de salaire variable lié 4 la performance et/
ou en offrant un cadre de travail flexible.
Un axe salarial notoirement sous-utilisé
dans les PME, notamment familiales, est
la participation au capital. Certaines
entreprises, comme la fiduciaire
romande Fidag, ont pourtant bien com-
pris que c’était un aspect essentiel en
termes de motivation et de rétention.

Lors d’une tribune médiatique, vous
avez vertement critiqué les bonus.
Vont-ils disparaitre?

Je parlais principalement des bonus indivi-
duels. Avec 'augmentation de la complexi-
té, il est de plus en plus difficile d’extraire
une contribution individuelle de celle d’une
équipe. Méme les métiers traditionnelle-
ment individuels sont concernés: un ven-



deur ne fait plus rien sans le soutien de
toute la structure derriére lui. Idem pour un
gestionnaire de fortune. Stratégiquement,
et notamment pour une PME, les bonus
représentent le seul élément de la masse
salariale qui est variable, et qui peut baisser
rapidement en cas de volatilité des affaires.
Janticipe donc un avenir certain pour les
bonus, mais beaucoup plus dans leur
dimension team. Plus I'équipe est petite, et
plus le levier motivationnel sera important.

Le revenu inconditionnel pourrait-il
impacter les méthodes de
rémunération?

Nous ne sommes pas encore préts pour ce
débat, méme si notre société accepte déja de
payer des personnes qui ne travaillent pas
(chomage) ou plus (retraite). Le débat
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Alain Salamin
Consultant en ressources
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reviendra par contre assurément sur la table
lorsque les effets de la révolution digitale se
feront sentir sur I'emploi. Si des familles
entiéres de postes disparaissent ou évoluent
drastiquement, une quantité significative
de collaborateurs pourront se retrouver
sans emploi. Payer pour que ces personnes
aient le temps de se rééduquer ou de se réo-
rienter ne me parait pas incongru.

Soyons encore plus futuristes:

quelles sont vos visions pour la suite?
Tout d’abord, la LPP et le systéme de
retraites doivent impérativement changer.
Sans une refonte fondamentale, on sera
incapable de financer le 1,3 million de
retraités supplémentaires d’ici a 2045 (on
passera del,4million depersonnes agées de
plusde 65ans en 20144 2, 7millions en 2045

selon 'OFS, ndlr). On s’oriente probable-
ment vers un financement différent et une
responsabilisation individuelle vis-a-vis de
laretraite, avec un renforcement du 3¢
pilier ou d’autres solutions plus innovantes.
Cette évolution démographique causera
également une rareté des talents et des
compétences et une bascule vers un mar-
ché «employé», contrairement aux der-
nieres décennies ot 'employeur était en
position de force. Cela pourrait forcer
I’émergence d’alternatives aux contrats
salariés traditionnels. Cela signifie moins
de salaires fixes, plus de salaires aux com-
pétences ou par projets, calculs des salaires
sur la valeur ajoutée ou la productivité de
Iemployé, intéressement a long terme....

Et la digitalisation dans tout cela?
AvecI’émergence de la fintech, de la
blockchain et des GAFA dans la finance,
I'intermédiaire bancaire est de moins en
moins nécessaire aux transactions finan-
ciéres. Ce phénomeéne, couplé a la révolu-
tion digitale, va faire vivre un changement
profond ala gestion des salaires: on dispose
déja de la possibilité de payer nos salaires
Jjournellement, sur notre téléphone por-
table; idem pour les commissions sur les
ventes, qui peuvent étre débitées, en temps
réel, sur notre compte. Des entreprises
testent déja la possibilité pour le collabora-
teur d’allouer des primes ou des points 4
ses collegues directement depuis son por-
table, voire d’ouvrir les décisions salariales
aux employés eux-mémes.

Un conseil pour les futurs recrutés:

que faut-il contréler lors d’un contrat
d’embauche?

Tout d’abord bien vérifier tous les éléments
dela proposition salariale, et les comparer
avec les données disponibles (par exemple
sur Salarium.ch). Poser ensuite des ques-
tions sur la maniére dont le salaire est fixé,
les comparaisons internes et externes, les
mesures prises pour 'égalité salariale
hommes-femmes, les perspectives d’évolu-
tion, etc. Enfin, pour ceux qui ont 40 ans ou
plus, je les encourage 4 demander une
simulation de I'apport de leur montant de
libre passage dans la nouvelle caisse de
pension, et de bien disséquer les contribu-
tions employé-employeur, les montants de
coordination, le salaire assuré et les taux
techniques et de conversion, ainsi que des
prestations invalidité et déceés. e

Retrouvez linterview dans son intégralité
sur www.pme.ch

PME MAGAZINE | AVRIL 2019 31




