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I- L'INTERET DU CRITERE D'ANCIENNETE

Les augmentations de salaire a l'ancienneté font I'ob-
jet de remises en cause dans les entreprises et au ni-
veau des branches d'activités. Convenablement ma-
niées, elles sont pourtant vertueuses puisqu'elles in-
citent & la productivité et récompensent les mérites.

L'explication développée par les économistes est la
suivante :

1 - Le salarié comme l'employeur sont des homo Eco-
nomicus dont les intéréts sont partiellement et inévi-
tablement opposés.

Employeur et employé ont bien entendu un intérét
commun qui est le succes de leur collaboration (une
firme prospere, des salaires €levés) ; mais cet objectif
commun n'élimine en rien le conflit d'intérét inhé-
rent a la relation d'emploi. En effet, sauf & supposer
les salariés altruistes ou naifs, ceux-ci n'ont pas inté-
rét & offrir sans contreparties solides un effort. Il en
est ainsi en raison des incertitudes auxquelles les sa-
lariés font face. Le salaire qui rémuneére leur effort
est-il équitable au regard des rémunérations versées
dans l'entreprise et a I'extérieur ? Comment évolue-
ra-t-il dans I'avenir ? L'emploi sera-t-il assuré ? Le ni-
veau des profits dégagés par I'employeur {(ou les
émoluments des dirigeants) évoluent-ils au méme
rythme que les salaires ? Si les salariés sont des agents
rationnels ils tendront — toutes choses égales par ail-
leurs -~ & minimiser leur contribution. Ce comporte-
ment explicable par la crainte d'étre victime de I'op-
portunisme des employeurs est favorisé par deux ca-
ractéristiques essentielles du travail : son caractére
collectif et la difficulté & observer les efforts des sa-
lariés. Précisons ces deux points.

Le travail s'exerce de plus en plus en équipe. La dé-
taylorisation, la réduction des stocks intermédiaires,
la recherche d'une qualité accrue rendent plus in-
terdépendants les salariés. Or chaque salarié est tenté
de ménager sa contribution au travail collectif. La
tentation du cavalier seul est d'autant plus grande

" qu'elle ne sera pas sanctionnnée par 'employeur ou

par les collegues de travail.

La défection du salarié est d autant plus facile que
Teffort accompli est mal observable. A cet égard la
dé-taylorisation et I'élévation des qualifications ac-
croissent I'opacité des organisations. Tout un courant
économique (Lazéar) s'est développé autour de cette
situation d'échange ot I'un des protagoniste confie &
I'autre un travail ou une mission sans pouvoir rele-
ver rapidement et convenablement les résultats ac-
complis ni a fortiori la peine pour essayer de les at-
teindre. L'employeur est nommé le "principal” et le
salarié "I'agent". Le principal doit s'efforcer de con-
trer, par une politique de gestion des ressources hu-
maines adéquate, l'opportunisme de I'agent.




L'employeur, de son c0té, peut adopter une stratégie
opportuniste : rechercher le salaire le plus bas a qua-
lification égale de sa main-d'ceuvre et, a cet effet, rom-
pre si nécessaire le contrat de travail.

Les employeurs sont susceptibles d'agir ainsi en rai-
son, nous l'avons souligné, de la spécificité du travail.
Puisque l'effort des salariés est mal prévisible lors du
recrutement et jamais totalement contrélable ensuite,
il est rationnel (toutes choses égales par ailleurs) de
ne pas offrir une rétribution qui risquerait d'excéder
la contribution du salarié. L'employeur est ainsi & son
tour un "agent" qui peut bénéficier de l'assymétrie
d'information sur les marchés et les profits de I'en-
treprise.

Employeur et employé sont dans une situation que
Ia théorie des jeux qualifie de dilemme du prisonnier.
Dans ce jeu, les deux joueurs ne sont pas en mesure
de collaborer alors que cela est de leur intérét car la
stratégie coopérative expose celui qui la retiendrait &
la défection du deuxiéme joueur. Les joueurs, cher-
chant a limiter les risques pris, préféreront opter pour
une stratégie non coopérative, Cette option peut lais-
ser espérer a chacun un gain plus élevé qui se fera au
détriment de l'autre. Malheureusement, ce ne sera
pas le cas, puisque, chacun choisissant de faire cava-
lier seul, C'est le bénéfice d'une éventuelle coopéra-
tion qui sera perdu.

2 - Une des solutions disponibles pour éviter I'issue
catastrophique du jeu consiste & rendre la non coo-
pération coiiteuse. Chaque partenaire doit disposer
d'une possibilité de sanctionner 'autre au cas ou il
manquerait & son obligation.

L'employeur pourra a cet effet utiliser le salaire.

Si le salaire versé est supérieur & celui dont bénéfi-
cierait F'employé a I'extérieur (sur le marché du tra-
vail) et si le licenciement peut étre pratiqué par l'em-
ployeur, la rémunération suscite la loyauté (cf : les
théories du "salaire d'efficience” (Yellen, Stiglitz, Aker-
lof).

L'augmentation du salaire i l'ancienneté renforce
Pincitation a I'effort. En effet, en début de carriere
(aprés formation au poste bien entendu) le salarié
percoit un salaire nettement inférieur a ce que son
travail lui permettrait d'espérer. Il paye en quelque
sorte une prime a 'employeur et ne rentabilisera son
investissement qu'en demeurant suffisamment long-
temps dans une méme entreprise. En fin de carriére,
Ja rémunération est nettement supérieure aux résul-
tats du travail exécuté! et ce n'est qu'alors que le sa-
larié profite d'une rente de situation. Un "contrat im-
plicite” lie employeur et salarié car ce marchandage
reste informel (pour une revue de la littérature sur les
contrats implicites voir Rosen 1985, Perrot 1990, Fla-
negan 1984, Klein 1984). Un salarié 4gé n'a évidem-
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ment aucun intérét 3 se montrer délibérément sous
productif ni méme & entreprendre une mobilité vo-
lontaire (quel employeur recruterait au méme salai-
re 7). Un employeur peut donc agir de manigre par-
faitemnent rationnelle en payant un salarié au-dessus
du prix du marché et en rémunérant mieux les sala-
riés qui justifient d'une ancienneté quelle que soit
leur productivité. Son comportement est rationnel au
sens économique du terme ; il n'agit pas en raison de
considérations éthiques.

En un sens si J'on suit les économistes néo-classiques
I'employeur rémunére les mérites individuels au
moyen de Mancienneté puisque (en économie libé-
rale il est vrai) seuls ceux qui se sont montrés loyaux
et sont encore présents dans 'entreprise peuvent jouir
de leur rente.

L'ancienneté présente encore d'autres avantages.

Elle concerne indistinctement les salariés présents
dans la firme. Cet égalitarisme, fréquemment dénon-
cé, est seul de nature a offrir des garanties aux sala-

. 1iés. Ceux-ci souhaitent naturellement voir reconnus

leurs mérites individuels mais 4 la condition de ne
pas étre dans l'avenir les victimes d'un dispositif
plus flexible (les collégues de travail sont eux-mémes
dans un jeu du type D.P.). On se souvient du conflit
SNCF de I'hiver 1986 dont l'enjeun était 'abandon
d'une grille salariale faisant moins de place & l'an-
cienneté et plus au mérite. L'inquiétude des chemi-
nots fut d'autant plus vive que la direction avait en-
trepris cette réforme alors que le nombre des postes
a pourvoir par promotion interne s'était fortement
contracté et que les hausses généralisées de salaires
restaient modestes. L'intérét du critére d'ancienneté
est précisément de protéger contre les incertitudes
ou l'opportunisme des employeurs singuliérement
en fin de carriére. Pour les économistes néo-classiques
les salariés ont naturellement une "aversion pour le
risque”2 Or une individualisation et une flexibilisa-
tion du salaire introduisent — sauf & ne les mettre que
trés partiellement en place — un risque.

La fidélisation des salariés permet de réduire les
coiits de transactions : colt du recrutement, de la for-
mation au poste, colits liés & la désorganisation des
équipes de travail, ete. C'est tout I'avantage de la
consttution d'un "marché interne du travail”, du choix
de "T'organisation” contre le "marché" (Williamson,
1975).

II - LA HIERARCHISATION COMME SYSTEME
INCITATIF

Faire un "éloge de la hiérarchie" pour reprendre 'ex-
pression d'Eliot Jaques, supposerait de longs déve-
loppements, aussi se bornera-t-on & présenter une ar-
gumentation qui utilise le modéle d'incitation pré-
senté précédemment.

~ J-F.AMADIEU




La mobilisation des salariés au moyen du salaire sup-
pose, nous l'avons rappelé, que les salariés craignent
le licenciement en cas de sous-productivité. Il faut
par conséquent qu'en dépit de l'opacité des organisa-
tions Peffort des salariés et leurs résultats soient éva-
lués. Eliot Jaques souligne avec vigueur que c'est bien
un individu et un seul qui est recruté, rémunéré, li-
cencié, muté ou promu. Il faut des lors quelqu'un
pour décider sur chacun de ces points ; c'est le hiérar-
chique.

A T'élévation des responsabilités d’encadrement cor-
respond une élévation des salaires. La ligne hiérar-
chique offre une hiérarchie de rémunérations. Pour
une part, la promotion & un niveau hiérarchiquement
supérieur s'analyse comme une augmentation de sa-
laire sans changement d’entreprise.

L'acces au niveau hiérarchique supérieur dépend des
mérites individuels et implicitement de l'ancienneté
dans l'entreprise (il faut, quoi qu'il en soit du temps
pour apprécier la qualité, vérifier le potentiel des in-
dividus). S5i nous reprenons les théories des contrats
implicites, les organigrammes, les structures des or-
ganisations sont le cadre qui permet d'offrir dans l'en-
treprise un continuum de rémunération suffisamment
stimulant.

Brutalement exprimé, on peut écrire que "les cadres
ne servent A rien" (Ballot, 1986} ou plus précisément
qu'ils servent A deux choses : fournir une incitation 4
ceux qui sont leurs subordonnés et aspirent a occu-
per leur poste et choisir ceux qui y parviendront.
Pour que le systéme d'incitation soit performant, il
faut qu'un nombre satisfaisant de postes soient &
pourvoir a chaque niveau.

A cet effet, les organisations peuvent étre amenées a
modeler I'organisation du travail, & inventer, le cas
échéant, un niveau hiérarchique.

Lorsque ie ministére de I'Education nationale crée la
fonction de Maitre directeur des écoles, l'objectif du
nouvel habillage de la fonction de directeur d'école
(des responsabilités d'encadrement plus larges lui
sont confiées) est d'amorcer une revalorisation sala-
riale de la carriére d'instituteur (une formation a la
fonction sera dispensée et une prime mensuelle ac-
cordée).

Iy a environ 60 % d'agents de maitrise 4 EDF et il est
rare qu'un salarié n'atteigne pas cette qualification.

1« LES LIMITES DE QUELQUES POLITIQUES
DE GESTION DES RESSOURCES
HUMAINES

Certaines doctrines ou politiques de gestion des res-
sources humaines rompent avec la logique d'incita-
tion & Peffort du type salaire d’efficience/contrat im-
plicite de plusieurs maniéres :

- La recherche d'un salaire pour la main-d'ceuvre peu
qualifiée qui soit un prix d'équilibre du marché du
travail {dénonciation par '0.C.D.E. du SMIC, plai-
doyer pour un SMIC-jeunes, contrats d'insertion,
etc.) ; alors qu'un salaire supérieur au prix du mar-
ché est seul stimulant.

Intreduire une possible flexibilité & 1a baisse des sa-
laires en fonction de la situation économique (via
I'intéressement, par exempie).

Limiter les hausses généralisées de salaire en raison
des effets directs néfastes sur les colits de produc-
tion ou les grands équilibres macro- économiques en
négligeant les effets micro-économiques d'incita-
tion a l'effort. Il suffit & cet égard de comparer les
politiques salariales frangaises et allemandes.
Dénoncer la progression des salaires (ou des péri-
phériques) A l'ancienneté en y voyant une régle ri-
gide défendue par des syndicats moribonds en ou-
bliant qu'elle se pratique au Japon.

Réduire l'écart entre les salaires des jeunes et des
anciens salariés.

Licencier des salariés justifiant d'une ancienneté
élevée. La régle nord-américaine "last-in-first-out”
qui protege les anciens salariés n'est pas simple-
ment une régle imposée par les syndicats. La pré-
occupation, tant du CN.P.F. que des pouvoirs pu-
blics & ce sujet, n'est pas seulement exphcabie par
des considérations morales.

Recruter davantage que par Je passé par voie exter-
ne des jeunes salariés pour des postes d'encadre-
ment. Pratiquée dans des firmes de la grande dis-
tribution en France, cette politique perturbe le sys-
téme d'incitation par la promotion si performant
dans ce secteur (Amadieu, 1989).

t

t

Les modeles utilitaristes présentés, s'ils demandent a
étre validés par des travaux empiriques (les écono-
mistes ne meénent guére d'enquétes en entreprise),
suggeérent, semble-t-il, la perplexité face aux pratiques
de gestion des ressources humaines évoquées ci-des-
sus.

Sans doute les paradigmes utilitaristes ou interac-
tionnistes qui postulent des individus calculateurs ne
sont gudre en vogue,

La dé-taylorisation, la dé-bureaucratisation et I'en-
gouement pour le management culturel des organi-
sations {Amadieu, 1989-1990) occultent la permanence
des préoccupations des salariés, & savoir le salaire et
les promotions.

AGRH 1991- CERGY.




NOTES

1 palévation des qualifications renforce actuellement cet effet
pour les emplois ouvriers et pour l'encadrement de premier ni-
veau.
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