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tion de la durée de vie active et les nou-

velles logiques de rémunération sont trois
variables qui justifieraient & elles seules une
remise & plat sérieuse du mode de financement
des retraites. Les difficultés actuelles et les
baisses de rendement prévisibles des régimes
obligatoires en place posent avec une acuité par-
ticuliére le probléme.

]' es perspectives démographiques, 1'évolu-

Plusieurs mesures ont déja tenté d'apporter
des réponses partielles : accroissement des durées
de cotisation et des périodes de référence pour les
régimes obligatoires ; incitations fiscales ef
sociales pour le développement de régimes par
capitalisation facultatifs, aussi bien dans les
entreprises privées (art. 39-82-83 du CGI ; art. L
120 du Code de la Sécurité Sociale ; Loi Madelin
du 11/02/94 pour les travailleurs indépendants)
que dans la fonction publique (Préfon et CREF).

Malgré ces efforts, il faut reconnaitre que les
cotisations dans des régimes facultatifs basées
sur le principe de la capitalisation se développent
peu. Le régime général et le régime complémen-
taire obligatoire (ARRCO et AGIRC) assurent
encore des niveaux de prestations suffisamment
élevés pour que le systéme actuel d'incitation au
développement de régimes par capitalisation ne
soit pas suffisant. L'épargne retraite volontaire,
telle que I'on peut la rencontrer dans la plupart
des pays développés, reste en France relative-
ment faiblel.

C'est sans doute la raison de la multiplication
récente des initiatives parlementaires visant &
créer un nouveau cadre juridique. Pas moins de
quatre propositions de loi ont été déposées depuis
Mars 1993 auprés du Sénat ou de l'Assemblée
Nationale. Cependant, le Gouvernement, sans se
montrer hostile 4 un tel projet, a pour l'instant
fait preuve d'une grande prudence. La sensibilité
de ce dossier, tant sur le plan fiscal que sur celui
du "débat de société” qu'il peut amener, laisse a

penser qu'il faudra attendre d'étre sorti des
grandes échéances politiques pour que le gouver-
nement prenne linitiative dune discussion
devant les assemblées.

Les différents projets présentés orientent
tous le débat vers la création de fonds de retraite
(ou de pension) sur un modele s'inspirant a la fois
des pratiques anglo-saxonnes et allemandes. Le
dernier projet, en mai 1994, émanant de la
Commission des Finances de ['Assemblée
Nationale, est le plus élaboré.

Les principales caractéristiques de ce projet
sont les suivantes : il envisage la création d'un
plan d'épargne retraite avec une sortie en rente
viagére réévaluable ; l'adhésion au plan peut
résulter d'un accord collectif ou d'une proposition
unilatérale de I'employeur ratifiée par la majorité
des intéressés ; en cas de rupture du contrat de
travail les droits acquis pourront étre soit main-
tenus dans le plan, soit transférés dans un autre ;
la gestion du plan serait effectuée par des per-
sonnes morales, qualifiées de "fonds d'épargne
retraite”, qui auraient un statut soit de S.A., soit
de sociétés mutuelles d'assurances ; ces fonds de
retraite disposeraient d'un conseil de surveillance
composé pour la moitié par des représentants des
salariés affiliés.

Un des principaux débat, sur lequel les
modeles anglo-saxons et allemands divergent
particulidrement, concerne 'utilisation des fonds.
Sur ce point le projet prévoit que les sommes
recueillies dans le fonds devront étre au moins a
60 % investies sous forme de fonds propres
(actions ou titres assimilables) dans des entre-
prises de la CEE ; une fraction de ces 60 %, fixée
par décret, devant aller vers des entreprises non
cotées. En outre, une partie des sommes versées
par 'employeur pourront revenir dans son entre-
prise : entre 10 % et 30 % pour les entreprises
cotées ; le % sera fixé par décret pour les autres.
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Quant aux versements des salariés, ils pourront
également &tre réinvesti sous forme de titres de
leur entreprise, dans la limite de 20 % de leur
montant.

Ces modalités sont assorties d'incitations fis-
cales et sociales qui se traduiront par des pertes
(temporaires) de recettes pour I'Etat et les orga-
nismes de Sécurité Sociale.

Ce projet, dans la mesure ol il fait la synthe-
se de ceux qui l'ont précédé, peut &tre considéré
comme révélateur de la teneur actuelle du débat
chez le législateur. 11 tente de faire la syntheése
entre les avantages du systéme anglo-saxon (ges-
tion externe a l'entreprise qui permet de garantir
I'exécution des engagements), et du systéme alle-
mand (possibilité d'une gestion interne avec un
mécanisme d'assurance).A ce stade du débat, plu-
sieurs remarques peuvent éire faites.

Le projet correspond, tout d'abord, & une
volonté de décentralisation des décisions de finan-
cement de la retraite vers les entreprises. Il s'en
suit que les textes ne seront pas nécessairement
suivis d'effets. Pour que se constituent une
épargne volontaire et des modes de financement
privilégiés pour les entreprises, il faut d'une part
que les mécanismes de décision des employeurs et
des salariés soient correctement analysés, et
d'autre part, que les mécanismes d'incitation agis-
sent sur des attentes réelles. Seule la connaissan-
ce de ces mécanismes, qui renvoie & des problémes
de gestion des ressources humaines et de gestion
financiere de l'entreprise, peut permettre d'analy-
ser ex-ante la valeur des textes.

La mise en place, ensuite, d'un systéme
d'épargne retraite volontaire, tel qu'il est envisa-
gé, tente de résoudre a la fois un probléme macro-
économique de financement de l'économie et deux
problémes micro-économique : la défense des inté-
réts des salariés et la possibilité pour les entre-
prises d'accroitre leurs fonds propres tout en
accordant une rémunération différée. Ces objec-
tifs ne sont pas nécessairement congruents. Le
probléme macro-économique peut trouver sa solu-
tion sans que les modalités de couverture du
risque pour les salariés soient correctement trai-
tés ou que 'accroissement des fonds propres pour
les entreprises qui en ont le plus besoin seit suffi-
sant.

Enfin, en voulant concilier les logiques de
modéles différents, adaptées a4 des contextes
sociologiques eux-mémes trés différenciés (trans-
parence et logique de contrat en matiére de rému-
nération chez les anglo-saxons, cogestion et rap-
port étroits entre les sphéres financieres et
industrielles chez les allemands), ne risque-t-on
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pas de cumuler les dangers autant que les avan-
tages des deux systémes.

L'examen des aspects financiers et des
aspects gestion des ressources humaines de la
création de fonds de retraite permettent d'éclairer
ces quelques problémes.

1- LES ASPECTS FINANCIERS DES FONDS
DE RETRAITES GERES PAR L'ENTREPRI-
SE

Lorsqu'une partie des sommes versées au
fonds revient dans l'entreprise, ou lorsqu'il y a
gestion interne des fonds de retraites, l'entreprise
investit dans son activité propre dont les résultats
serviront & payer ultérieurement les retraites.
Cette partie des fonds s'analyse directement com-
me un financement de l'entreprise par ses sala-
riés.

Si I'engagement de l'entreprise a 1'égard des
salariés est strictement défini & l'avance (presta-
tion ou cotisation définies), on peut considérer
qu'il s'agit d'une dette. Si I'engagement est condi-
tionnel, par exemple 4 un niveau de résultat, dans
ce cas il s'agit d'une forme de financement hybri-
de plus comparable & des quasi-fonds propres.

Sur le plan financier cette pratique présente
plusieurs caractéristiques :

1.1 - Sous les hypothéses de Modigliani et
Miller, il vy a neutralité des systéemes de
retraite

F. Modigliani et M. Miller ont montré (1958}
que les choix financiers n'ont pas d'incidence sur
I'économie réelle. L'argument s'applique égale-
ment aux décisions concernant les plans de retrai-
te. Nous admettrons, pour simplifier notre propos
que le CAPM? (ou MEDAF) s'applique.

Supposons que le salarié ait décidé d'investir
x % de son revenu en vue de sa retraite.
Considérons par exemple gu'il le fait de facon
individuelle en prélevant pour cela une partie de
sa rémunération. Selon le CAPM cet investisse-
ment combinera le portefeuille de marché et l'ac-
tif sans risque dans des propositions (x et 1 - w)
qui reflétent I'aversion pour le risque de l'inves-
tisseur. Supposons maintenant que ce soit 'entre-
prise qui investisse une partie y % de la rémuné-
ration de son salarié dans un fonds de retraite.

Plusieurs cas doivent étre distingués :

- le portefeuille du fonds de retraite peut avoir
une structure optimale pour 'agent, c'est-a-dire
comporte p% d'actifs risqués. Dans ce cas le sala-
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rié n'a a4 se soucier que de la comparaison de x et
y. 8i x > y alors il doit investir Iui méme une cer-
taine fraction de son salaire pour compléter le
plan de retraite. Si y > x alors il doit au contraire
désinvestir en empruntant et en vendant le porte-
feuille de marché i découvert. Notons gue sous les
hypotheses de F. Modigliani et M. Miller ces opé-
rations sont possibles sans cofit de transaction ;

- si le portefeuille du fonds de retraite a une
compeosition (1’ et 1-") différente du portefeuille
optimal pour l'employé, ce dernier intervient pour
corriger non seulement les différences entrexet y,
mais aussi celles qu'il constate entre 1 et u'.

Ainsi, dans un monde oi1 les marchés finan-
ciers seraient parfaits les plans de refraites n'au-
raient aucune incidence, les salariés pouvant tou-
jours suppléer ou corriger les décisions de leur
entreprise pour obtenir la structure d'épargne
qu'ils désirent. Comme il est d'usage dans le rai-
sonnement de F. Modigliani et M. Miller, 1'utilité
principale de ce résultat est négative. Il démontre
que la question des plans de retraite n'est perti-
nente que gi les marchés financiers sont impar-
faits.

1.2 - Les imperfections sur les marchés finan-
ciers ont des conséquences sur l'optimalité

Les imperfections inhérentes aux marchés
financiers peuvent avoir des conséquences sur
l'optimalité d'un systéme de retraite sur deux
plans.

D'une part, si les salariés de l'entreprise font
face & des coiifs de transactions sur les marchés
financiers, les opérations financiéres décrites pré-
cédemment ne sont plus neutres. I1 peut, en effet,
étre beaucoup moing coliteux pour les salariés de
déléguer leurs interventions sur les marchés & un
fonds de retraite spécialisé dans ces transactions.

D'autre part, il peut étre optimal pour les
salariés de déléguer a l'entreprise la négociation
avec le gérant du fonds et le contrdle des opéra-
tions qu'il effectue. Il est clair que la taille de l'en-
treprise lui donne un pouvoir de négociation et la
possibilité d'obtenir des économies d'échelle en
matiére de contrdle, que ne posséde pas un salarié
considéré isolément.

Il est également soubaitable d'analyser les
imperfections internes & l'entreprise telles que
celles découlant des problemes d'agence et des
asymétries d'information.
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1.3 - Lo gestion interne des fonds pose un
probléme d'agence.

Dans la mesure ot la constitution d'un plan
de retraite se traduit par un financement de I'en-
treprise par ses salariés, on est confronté & un
probléme d'agence tels que les ont présentés M.
Jensen et W. Meckling (1976).

En tant que créanciers de l'entreprise, les
salariés ont intérét 4 voir celle-ci adopter des stra-
tégies prudentes, qui maximisent leur probabilité
de remboursement. Les dirigeants de l'entreprise
guant & eux peuveni aveir des intéréts diver-
geants. Dans ce cas, plus les objectifs apparai-

 trons clairement aux salariés, plus ils seront

sources de conflit. Ce risque peut amener les diri-
geants & s'éloigner des modes de gestion partici-
patifs.

Dans le cadre de relations "normales” entre
une entreprise et sa banque, le probléme d'agence
est régulé par la surveillance qu'exerce la bangue
ou par des contrats de préts a court terme renou-
velables et sur lesquels elle garde le "pouvoir de
dire non"2.

Lorsque les préteurs sont les salariés, ce qui
est le cas pour la partie des sommes qui revien-
nent dans I'entreprise, le contrile des activités de
l'entreprise apparait plus difficile. Le salarié a-t-
il le pouvoir de dire non ou le devoir de se taire?
C'est affaire de circonstance, et plus générale-
ment de style de direction. Une réforme dans
laquelle les salariés joueront le role de banquiers
ne peut 8tre raisonnablement envisagée que dans
le cadre d'un management participatif ; en parti-
culier sur la gestion du couple rentabilité/risque.

Le mode plus ou moins participatif de gestion
devrait 8tre, on le constate, une pierre angulaire
dans le choix du législateur. Le modéle de gestion
allemand étant plus participatif que ne lest le
modeéle anglo-saxon, on comprend que les choix,
concernant la possibilité d'une gestion interne des
fonds, y aient été trés différents. Quant aux entre-
prises francaises, elles ne semblent pas, dans la
majorité des cas, se rapprocher d'une gestion &
l'allemande. Trop de choses nous en séparent, &
commencer par le monde de désignation de nos
cadres dirigeants. On peut aussi souligner, com-
me le fait un dossier récent d'Alain LEBAUBE
dans Le Monde Initiative, le mépris persistant
dont se plaignent un grand nombre de salariés?,
Ces réalités sociologique devrait nous amener &
préférer le modéle anglo-saxon.

11 faut noter, le cas Maxwell I'a montré, que le
probléme d'agence s'aggrave quand l'entreprise
connait des difficultés financiéres. Dans ce eas,



206

elle a intérét i cesser de contribuer au fonds, afin
de conserver ses ressources pour assurer sa sur-
vie. Un transfert de richesse a alors lieu depuis
les salariés, qui voient la valeur de leur retraite
diminuer, vers les dirigeants de l'entreprise et les
actionnaires.

Pour tenter de résoudre ces problémes les
américains ont adapté deux types de mesures
dans le cadre de 1"Employee Retirement Income
Security Act” (1974) :

- D'une part, sont fixés des minima pour les
contributions de l'entreprise & son fonds de
retraites. Cependant, ces minima peuvent étre
trés éloigné de la contribution que l'entreprise
devrait idéalement verser, la régle est trop géné-
rale pour étre totalement satisfaisante.

- D'autre part, un systéme de garantie des
refraites a été mis en place : le PBGC. Celui-ci
détient une créance prioritaire sur l'entreprise.
Mais cela ne résout pas complétement le problée-
me d'agence et le risque encouru en cas de faillite.

Ces différentes remarques aménent & adopter
une attitude trés prudente sur la question do
réemploi des sommes versées au fonds par I'en-
treprise gui a cotisée.

C'est sans doute 'analyse qui, en France, a
poussé les concepteurs des propositions actuelles
a4 envisager un systéme d'assurance dans lequel
I'Etat jouerait un réle majeur. Il faut noter qu'un
tel systéme serait dangereux. Il conduirait, en
effet, & accorder un financement au taux sans
risque pour les projets risqués de l'entreprise.
L'exemple des "Savings and loans" aux Htats-
Unis a bien montré les travers de ce type de finan-
cement.

Finalement, le contexte actuel de la gestion
participative des entreprises Francaises et les
analyses sur les problémes d'agence aménent &
rejeter la possibilité d'une gestion, méme partiel-
le, des fonds de retraite par l'entreprise qui a coti-
8é.

On peut cependant faire deux objections :

- Méme dans le cas o1 il n'y a pas de réinves-
tissement dans l'entreprise cotisante, il reste des
problémes d'agence entre les salariés bénéfi-
ciaires ou cotisants et le gérant du fonds choisi
par l'entreprise. Sur ce plan le dernier projet pré-
voit, fort justement, un conseil de surveillance for-
mé pour moitié de représentants des salariés. On
peut imaginer en outre de donner la possibilité
anx salariés de sortir du fonds, si il est en désac-
cord avec la gestion du portefeuille, comme le
ferait un cotisant individuel.
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- Si le systéme est sous-optimal, comment
expliquer qu'il ait connu un tel développement
dans les pays anglo-saxons ? 11 y a stirement plu-
sieurs raisons a cela, parmi lesquelles on peut
retenir la faiblesse du systéme général basé sur le
principe de la répartition et le traitement fiscal
trés privilégié dont bénéficient les "pension
plans”.

L4 - Dans le cas d'une gestion interne l'asy-
métrie d'information modifie les comporte-
mentis

L’'asymétrie d'information est un obstacle aux
financement optimal des entreprises. Face & une
connaissance imparfaite des qualités de l'entre-
prise et de ses probabilités de défaillance, les
bangues ont tendance & proposer des taux com-
portant une prime de risque élevée. Cette situa-
tion peut dissuader d'investir les entreprises ol le
risque est faible et o1 les projets ont une rentabi-
lité modérée®.

Pour éviter ce probléeme l'entreprise peut
envoyer des signaux visant a améliorer sa crédi-
bilité. Les plans de retraite pourraient jouer ce
role. Cela suppose d'une part que les salariés dis-
posent d'informations privilégiées et complétes
sur la "qualité” de l'entrepriseb; d'autre part qu'ils
aient le choix entre le fonds de retraite "maison”
et d'autres fonds totalement indépendants de 'en-
treprise. Le choix du plan "maison” pourrait ainsi
gervir de gignal qui devrait faciliter 'entreprise
dans l'obtention de financements bon marchés.

Trois remarques viennent nuancer cette ana-
Iyse :

- Bous les conditions précitées, la théorie des
signaux tend & montrer que les fonds de retraite
avec gestion interne sont une forme de finance-
ment efficace, en particulier pour les entreprises
non cotées pour lesquelles l'accés au marché
financier est plus difficile. Ce résultat est en oppo-
sition avec celui exposé précédemment.

- Il peut exister un probléme de dilemme du
prisonnier, ou encore d'externalité. En optant
pour le plan maison, le salarié contribue person-
nellement au signal positif émis par l'entreprise
qui lui permettra d'obtenir un financement addi-
tionnel avantageux. 1l obtient une fraction trés
faible de I'économie de frais financiers ainsi créée
(I/m s« il existe n salariés bénéficiaires). En
revanche, il supporte complétement le risque que
fait peser la possibilité de faillite sur le paiement
de sa retraite. '

- Enfin, on peut critiquer les hypothéses
nécessaires pour que le signal soit positif. Les
employés qui ont un niveau hiérarchique peu éle-
vé auront sans doute la possibilité de choisir libre-
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ment leur fonds, mais on peut émettre des doutes
sur la qualité des informations qu'ils détiennent
sur l'entreprise. Les cadres supérieurs et les
cadres dirigeants, a I'inverse, ont sfirement une
information de meilleure qualité sur l'entreprise,
mais peuf-on croire qu'ils soient en mesure de
choigir librement un autre fonds que celui de
I'entreprise 7

II - LES COTISATIONS AU FONDS DE
RETRAITE COMME ELEMENT D'UNE
POLITIQUE DE GRH.

Les cotisations volontaires pour constituer un
sur-complément retraite aux salariés sont un
outil de gestion des ressources humaines sur trois
plans : ils peavent permettre de poursuivre des
objectifs visant & influencer le comportement des
salariés, ils peuvent permettre d'agir sur les
couples rentabilité-satisfaction et flexibilité-satis-
faction.

IL.1 - La gestion de la satisfaction des sala-
riés.

Les dirigeant d'entreprise mettent trés sou-
vent en relation la satisfaction des salariés avecla
rentabilité et la flexibilité.

Dans ce cas, pour le DRH, maintenir ou amé-
liorer le niveau de satisfaction des salariés a
l'égard de leur rémunération tout en minimisant
le colit du travail, est une ambition légitime.
Cependant, abaissement du colt salarial ne signi-
fie pas accroissement de la flexibilité. Cette der-
niére résulte d'une fluctuation réelle des charges
lorsque l'activité varie.

Ces deux aspects économigues ne seront vrai-
semblablement pas ignorés lorsque l'entreprise
devra prendre la décision de constituer des sur-
compléments retraites pour ses salariés. Ils
appellent trois remarques :

1- Il est & priori difficile d'introduire une tota-
le flexibilité des plans de retraite & moins que
ceux-ci n'aient qu'une importance marginale pour
le salarié. On peut cependant imaginer des for-
mules dans lesquelles I'entreprise pourrait négo-
cier avec les salariés pour fixer des niveaux
d'abondement ou de cotisations qui dépendraient
de résultats économigues. Dans une enguéte
récente, réalisée auprés de 230 dirigeants de la
région Midi-Pyrénées, 756% soubaitaient pouvoir
interrompre provisoirement toute cotisation a des
régimes sur-complémentaires en cas de difficulté
économiques’. Tout ou partie des cotisations
volontaires au fonds de retraites pourrait ainsi
s'inscrire dans une logique d'intéressement.

2]

2- L'épargne retraite peut également contri-
buer & améliorer la flexibilité de l'entreprise sur
un autre plan, celui de la gestion des effectifs, On
peut, en effet, prévoir des formules souples de
liquidation qui permettent une mise en retraite
progressive. Avec le développement de régimes
par capitalisation individualisés, il est vraisem-
blable que la retraite progressive connaifra un
certain succés®.
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3- Puisque les cotisations au fonds de retraite
sont une composante de la rémunération qui peut
se substituer & d'autres, les incitations fiscales et
sociales modifient les conditions d'équilibre du
couple rentabilité-satisfaction que gére le respon-
sable du personnel. Elles risquent d'amener & pri-
vilégier un arbitrage vers les cofits au détriment
de la satisfaction.

Cette derniere considération permet d'avan-
cer gue, si le gestionnaire des ressources
humaines ne veut pas prendre le risque dune
dégradation du climat social, il ne peut faire I'éco-
nomie d'une analyse des variables explicatives de
la satisfaction & l'égard du systéme de rétribution.
Elle renveie aux outils de l'audit social et a la
connaissance des mécanismes de la satisfaction
dans le rapport salarial.

La plupart des recherches effectuées dans le
domaine de la satisfaction & l'égard des complé-
ments du salaire ont été réalisées dans le contex-
te nord-américain. Depuis la méthode heuristique
(Anchoring-Adjustment) proposée par A. Tversky
et D. Kanhemand (1974), les travaux les plus per-
tinents s'appuient sur la théorie de I'équité
(Adams, 1963) et sur le modéle de la divergence
(E.E. Lawler, 1971). lls montrent que la satisfac-
tion est une perception relative qui dépend de
comparaisons avec des individus "repéres” a l'in-
térieur et a l'extérieur de l'entreprise. Ils mon-
trent également que la satisfaction d'un individu
est fonction de la divergence entre ce qu'il obtient
et ce qu'il pense devoir obtenir®.

Comme l'ont montré plusieurs études empi-
riques, les plans de retraites constituent aux USA
un élément clés de la satisfaction & l'égard des
compléments de rémunérationi0,

Parmi les travaux qui ont cherché & modéliser
I'analyse de la satisfaction des salariés sur ce
plan, les plus pertinents nous semblent é&tre ceux
de P. Miceli et M.C. Lane (1991), et de C.
Danehower et J. Lust (1992).

Selon P. Miceli et M.C. Lane, il faut dissocier
la satisfaction & l'égard des compléments de
rémunération qui résulte du niveau atteint, de
celle qui résulte de son administration. Ces deux
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variables peuvent &tre mesurées par une
approche en terme de divergence entre la percep-
tion de ce qui est, et ce qui devrait &tre.

Concernant la perception du niveau atteint,
elie est déterminée par les contributions de l'em-
ployeur et de l'employé, par les facteurs person-
nels (attentes, style de vie...), et par la connais-
sance précise de leur valeur (VAN des éléments
différés, avantages fiscaux...). Concernant la per-
ception du niveau qui devrait étre recu, elle
dépend de la perception des contributions indivi-
duelles, de 1'équité et de variables exogénes
propres a l'individu et & }'environnement écono-
migque et social.

Quant & la divergence qui résulte de 'admi-
nistration du systdme de rémunération, elle
dépend principalement de la culture organisa-
tionnelle : perception de l'efficacité des procé-
dures, de leur transparence, contrdle exercé par
les salariés sur la gestion des compléments de
rémunération, connaissance d'autres systémes, ...

L'approche de C. Danchower et J. Lust, est un
peu différente. Elle dissocie, au sein de la satis-
faction & l'égard des compléments de rémunéra-
tion, les variables qui résultent du cott des com-
pléments et celles qui résultent de la qualité du
"package" proposé. Les variables explicatives de
ces deux éléments sont : le niveau de couverture
et la disponibilité; la structure des cofits du "pac-
kage"; les besoins, valeurs et attentes des sala-
riés; l'expérience. Dans le modéle proposé, le
niveau de communication, la justice distributive
et la justice procédurale sont proposées comme
variables modératrices.

Ces recherches restent en partie & valider par
des approches empiriques. Elles n'en demeurent
pas moins de bons indicateurs sur le sens dans
lequel doit travailler 'auditeur social pour dispo-
ser d'une approche pertinente de la satisfaction,
et ainsi permettre au DRH de faire des arbitrages
avee une bonne appréciation du risque.

I1.2 - L'influence sur le comportement du
salarié

Les principaux comportements sur lesquels
les rémunérations peuvent avoir une influence
sont d'une part la coopération des salariés (impli-
cation, fidélité.,), d'autre part la motivation au
travail (efforts, performances). Ce deux aspects de
1a gestion des ressources humaines prennent une
importance considérable lorsque le contrdle hié-
rarchique se relache. Par exemple lorsque l'entre-
prise supprime des effectifs au sein de son enca-
drement intermédiaire, comme on a souvent pu le
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constater depuis le début des années 1990, Cela
suppose, en effet, que les salariés sont suffisam-
ment impliqués pour continuer & jouer le jeux de
la transmission de linformation, faute de quoi
l'organisation peut se trouver dans l'incapacité
d'évaluer correctement les performances indivi-
duelles.

Pour ce qui est du comportement coopératif,
les résultats empiriques (M. Conte et J. Svejnar,
1990) ont montré que pour inciter un salarié a
coopérer {(ce qui résout en particulier les pro-
blemes de passager clandestin), il convient de I'as-
socier & la gestion de l'entreprise de maniére plus
directe que par le simple droit de vote lié a la
détention d'actions.

Ces travaux rejoignent ceux réalisés en psy-
chologie du travail sur l'implication des salariés.
Ceux-ci montrent que le probléme d'agence peut
&tre partiellement résolu lorsque le salarié adhe-
re aux buts et aux valeurs de l'entreprise (M.
Thévenet, 1992), Cette adhésion est facilitée par
le fait d'associer les salariés a l'élaboration des
régles qui expriment la culture de l'entreprise, en
particulier celles concernant le systéme de rému-
nération (B. Reynaud, 1992). Sur ce plan les tra-
vaux micro-économigues arrivent aux mémes
conclusions en montrant I'importance de la cultu-
re d'entreprise!’.

Cependant, un comportement coopératif ne
signifie pas la mise en oeuvre d'efforts supplé-
mentaires au travail. Le niveau d'efforts dépend
de la motivation. Il est & priori difficile d'avancer
I'hypothése selon laquelle un plan de retraite
aurait une influence positive sur l'effort au tra-
vail. En effet, en se référant a la théorie des
attentes (E. Vroom, 1964), on peut considérer que
'effort au travail dépend & la fois de la valeur que
T'on accorde & un complément de rémunération, et
du lien d'instrumentalité pergu; c'est & dire de
linfluence qu'a un effort supplémentaire sur le
niveau de la rémunération totale. Bien évidem-
ment le len d'instrumentalité s'estompe avec le
temps, plus la rémunération est différée par rap-
port & I'effort, moins elle est motivante. Bien que
les études empiriques de qualité sur ces questions
soient peu nombreuses, on peut admettre gu'un
élément de rémunération est motivant & trois
conditions : qu'il ait une valeur significative pour
le salarié; qu'il corresponde & une attente réelle;
gu'il y ait un lien clair et rapproché dans le temps,
entre l'effort et le montant de la rémunération.
Ces trois conditions sont difficiles & réunir en pra-
tique.

On peut cependant envisager, pour tenter
d'apporter une réponse a ce probléme, d'introdui-
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re les plans de retraite dans une logique d'inté-
ressement. On a pu montrer que l'intéressement
bien congu pouvait avoir une influence posifive
sur le niveau des performances'?. Encore faut-il
cependant que les salariés concernés voient dans
I'élément qui leur est proposé le moyen de satis-
faire une attente. Le niveau actuel des régimes
par répartition pour le plus grand nombre des
salariés doit sur ce plan refréner l'enthousiasme.
En outre, cela suppose que les salariés acceptent
le principe de cotisations variables avec les résul-
tats économiques, qu'ils soient associés & la prise
de décision (fixation des objectifs, élaboration des
procédures), et au contrdle de la gestion du fonds
de retraite.

B. BIAIS, B. SIRE

M

Dans les orientations actuelles la question de
I'association des salariés & la gestion des fonds de
retraite est proposé de facon pertinente. Pour le
reste, le législateur est quasiment impuissant. Il
g'agit d'un probléme d'entreprise qui ne se consta-
te pas tant par l'examen du discours officiel gque
par la mise en oeuvre réelle sur le terrain,

Nous pouvons conclure de ces analyses sur la
gestion des comportements que les plans de
retraites peuvent améliorer la coopération des
salariés, 4 condition qu'ils soient mis en place
dang le cadre d'un management participatif. Par
contre, il est sans doute illusoire d'en attendre un
accroissement de la motivation au travail.
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