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INTRODUCTION

Cette communication prolonge la recherche présentée en Novembre 1994 au 5 Congrés de I"AGRH. Elle se situe
sur le plan d"une transversalité pluridisciplinaire entre économie et gestion et plus précisément, elle vise & proposer I'uti-
lisation de la théorie des jeux en matidre de stratégie de rémunération. Nous avions utilisé en 1994 un modele d’opti-
misation pour déterminer, dans le cadre d'une rétribution globale de niveau donné, la répartition entre salaires directs
et rétributions indivectes™ correspondant & un effort du salarié susceptible de conduire & la productivité la plus élevée
pour l'entreprise. Nous avons alors qualifié cette répartition de structure efficiente de la rétribution totale.

Il nous a semblé qu’un modele de théorie des jeux permettait une approche plus opérationnelle du probléme. Les
deux acteurs du jeu sont I'entreprise et le salarié. L'entreprise choisit une stratégie de rétribution caractérisée par la défi-
nition de deux structures possibles ; le salarié choisit une stratégie d'effort. Lors de ce choix, Uentreprise et le salarié sont
placés en situation d'interdépendance en ce sens que le comportement supposé de I'un influence celui de I'autre. Nous
verrons donc de quelle facon la stratégie de 1'entreprise tient compte du comportement en termes d’effort qu'’elle suppo-
se étre celui qui sera adopté par le salarié et comment I'entreprise, & niveau constant de rétribution globale, peut réor-
ganiser la structure de cette rétribution afin de stimuler la productivité du salarié.

Aprés une présentation de la notion de vétribution efficiente et des hypothéses de base de I'analyse, nous procé-
dons i la résolution du probleme de structuration efficiente de la vétribution globale & I'aide d"un jeu & une période qui
conduit & I'obtention d'un équilibre rétribution ~ effort efficient. On montre que cet équilibre n’exclut pas I'existence
d'autres équilibres qui seraient 3 la fois plus avantageux pour Uentreprise et pour le salarié. Nous considérons qu'un
certain apprentissage par les deux acteurs de leurs comportements respectifs devrait permettre de se rapprocher d’un
équilibre optimal. Pour mettre en ceuvre cet apprentissage, nous introduisons dans le raisonnement la dimension tem-
porelle et proposons une approche en termes de jeux répétés.

I/ LA NOTION
DE RETRIBUTION EFFICIENTE

On admet dans cette analyse que la producti-
vité d'un salarié (pour un équipement donné) dépend
de l'intensité de son effort, qui est lui méme une fonc-
tion croissante de son utlité, et que l'entreprise
cherche & accroitre cet effort grice a une politique de
rétribution incitative.

La théorie du salaire d'efficience (C. SHHAPIRO
et], STIGLITZ, 1984, ].L. YELLEN, 1984, G. AKERLOF
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et ].L. YELLEN, 1986) propose une solution qui consis-
te & fixer le salaire 3 un niveau supérieur a celui du
marché. Cependant, non seulement cette procédure
génere du chdmage, mais il est également difficile
pour l'entreprise de la mettre en ceuvre dans des
périodes de basse conjoncture. Notre réflexion et I'ob-
servation des politiques de rémunération pratiquées
dans quelques grandes sociétés, nous ont conduit a
envisager des possibilités d'incitation & l'effort (et
donc a la productivité) d'un autre type.



Nous nous fondons sur la constatation que les
salaires directs et les rétributions indirectes sont tous
deux de nature aléatoire pour le salarié. Remarquant
par ailleurs que les salaires directs constifuent un
« élément vital » de la rétribution globale du salarié,
nous avons admis que la peur qu'a celui-ci de ne pas
percevoir cet élément est plus forte que sa peur de ne
pas percevoir un montant identique de rétributions
indirectes. En d'autres termes, on suppose que son
aversion a 'égard du risque est plus forte pour les
salaires directs que pour Jes rétributions indirectes.
Afin de retenir cette hypothése comportementale, on
utilise la théorie de l'espérance d'utilité de Von Neu-
mann et Morgenstern (1947) gui implique que le
niveau d'utilité (ou de satisfaction) ressenti par le sala-
rié exprime son degré d'aversion a l'égard du risque.
Si I'on se donne un méme niveau de salaires directs et
de rétributions indirectes, on peut dire que, d'une
part, le niveau de satisfaction retiré des rétributions
indirectes est supérieur au niveau de satisfaction reti-
ré des salaires directs et que, d'autre part, l'accroisse-
ment de satisfaction issu d'un accroissement unitaire
de la composante rétributions indirectes est supérieur
4 laccroissement d'utilité provenant d'un accroisse-
ment unitaire de la composante salaires directs. Par
conséquent, pour un niveau donné de rétribution glo-
bale, une structure de rétribution qui comprend
davantage de rétributions indirectes que de salaires
directs doit étre plus incitative en termes d'effort et
done plus efficiente en termes de productivité.

Soient : w : le niveau des salaires directs,
s : le niveau des rétributions indirectes,
R = w+s : le niveau de la rétribution totale,

U(w) et U(s) : les niveaux d'utilité respectifs
associés a w et s et U'w , U's, les utilités marginales.

On aura, pour w =s, U(s) > U{w) et U's > U'w

II/ HYPOTHESES DE BASE
DE L'ANALYSE

1} 1, Niveau incitatif maximum
ef niveau incompressible pour w et 5 ;

Nous considérons qu'il existe un niveau de
salaires directs w*, au dela duquel un accroissement
de la composante salaires directs ne procure plus au
salarié d'amélioration de satisfaction car ce niveau de
salaires directs correspond & un niveau d'effort trop
élevé. 11 en est de méme pour les rétributions indi-
rectes au dela d'un niveau s*, tel que s* > w* Les
niveaux de rétributions directes et indirectes seront
donc fixés par l'entreprise de sorte que w < w*, s < s*
et R < R* =w*+s%,
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H existe également pour chaque composante
un niveau incompressible noté w°® pour les salaires
directs et s° pour les rétributions indirectes, tel que w
2 w¥, s <g*et R 2 R® = w+s°. On admet pour simpli-
fier que w=s°=c < au niveau maximum utilisable de
salaires directs w*.

Il 2. Forme des fonctions d'utilité du salarié ;

Elles sont concaves comme doivent 1'étre des
fonctions d'utilité qui expriment l'aversion pour le
risque. Celle associée aux salaires directs, qui exprime
une plus forte aversion & I'égard du risque est plus for-
tement concave que l'autre. Nous avons choisi, pour
respecter les hypothéses comportementales, des
formes paraboliques bornées & gauche car w et s sont
positifs, et bornées & droite respectivement en w* et s*.

La fonction d'utilité pour les salaires directs
est:

Ulw) = w - aw?;
O<ca<letUw=1-2aw > 04> w<l=w*(l),

2a
U'w = -2a < 0 (inégalité spécifique de l'aversion pour
le risque).

La fonction d'utilité pour les rétributions indi-
rectes est :

U(s) =s - bs*;
O<b<letUs=1-2bs>0¢ss<]=5%(2)

2b
U"s = -2b < 0 (inégalité spécifique de l'aversion pour le
risque), avec a > b ce qui implique que, pour w = s :
Us>Uwet [U'w!>1Us {(inégalités qui expriment
une plus forte aversion pour le risque en ce qui
concerne les salaires directs).

L'utilité de la rétribution totale est :

Ug = U(w,s) = U(w) + U(s), ce qui correspond
a I'hypothése de séparabilité forte des fonctions d'uti-
lité (additivité).
11/ 3. Coefficients d'aversion i l'égard du risque :

Soit A; le coefficient d'aversion a I'égard du
risque de K.JH. BORCH (1968), (i = w, s).

Pour les salaires directs : Ay=a
Pour les rétributions indirectes : A =b

et Ay, > Ay ¢ a > b conformément & nos hypo-
théses sur la forme des fonctions d'utilité,




117 4. Relation Rétribution-Utilité-Effort-
Productivité :

R=w+s

Up=U(w,8)=U(w)+U/(s)

e = f [Max, E [U]]

Q=Q(e) ouQ(l-e)

U=Ugr-Q

F = F (e) = F{fiMax, E [U]}} avec F'e > 0, F"e < O

avec e : effort des salariés
Q : désutilité de l'effort du salarié
U : utilité totale
E[U] : espérance d'utilité du salarié
F: productivité du salarié

11/ FORMULATION DU JEU
A UNE PERIODE ENTRE
L'ENTREPRISE ET LE SALARIE.

Chaque joueur adopte un comportement stra-
tégique. La stratégie de I'entreprise est sa fonction de
rétribution R=(Rv,Rn), o1 Rv et Rn représentent deux
structures différentes de la rétribution de méme
niveau R. La stratégie du salarié est sa fonction d'ef-
forte.

Il existe un ordre du jeu qui est le suivant :

— L'entreprise annonce sa fonction de rétribu-
tion R=(Rv,Rn), oi1 la structure Rv est supposée pro-
curer au salarié un niveau de satisfaction U(Rv) supé-
rieur au niveau de satisfaction U(Rn) procuré par Rn.
Elle indique au salarié qu'il recevra a posteriori Rv si
elle observe la productivité, et Rn si elle observe la
productivité , avec a > B.

— Le salarié choisit une action, son niveau
d'effort e, non observable par I'entreprise et tel que
O<e 1.

— L'entreprise observe la conséquence de T'ac-
tion du salarié, sa productivité (o ou 8).

- Le salarié percoit une rétribution dont la
structure Rv ou Rn dépend du résultat de productivi-
té observé par 'entreprise.

La résolution du jeu conduit & l'obtention,
pour chaque niveau d'effort possible produit par le
salarié et compatible avec les hypothéses du modéle,
3 un équilibre tel que la stratégie adoptée par chaque
joueur est la meilleure pour ce joueur étant donnée la
stratégie de l'autre joueur. Cet équilibre appelé équi-
libre de l}Iash correspond a la paire de stratégies effi-
cientes (R,8), or R est 1a structure efficiente de la rétri-
bution correspondant a l'effort & Cette rétribution
n'est pas nécessairement Pareto optimale, dans la
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mesure ol il est possible qu'un choix de stratégie
R=(Rv, Rn) différent de R conduise & un niveau d'ef-
fort e supérieur a &, qui est plus satisfaisant pour les
deux acteurs en termes respectivement de productivi-
té et de satisfaction.

Il 1. La rétribution annoncée

R=(Rv,Rn) avec Rv = wy+s,
Rn = wy+sy
Rv =Rn
et U(Rv) > U(Rn) ce qui implique
que la structure Rv est plus incitative que la structu-
re Rn, puisque par hypothése, on admet que l'effort
est une fonction croissante de I'utilité.

Wy, Wiy, Sy, 8n 2 € Wy, W <15 8¢, 8y <1;
2a 2b
et {

oll ¢ représente le niveau incompressible de w
et des.

Rv,Rnzw® +s°=2c
Ry, Rn < w* + s* = R*

La structuration de Rv et de Rn par I'entrepri-
se peut se faire de deux maniéres différentes :

1= cas:

{wv<sv
Wy, > 8p
{WV<SV
nZS
Wy < 8y
{ wa=sn[2]
Rv = wy, + 8y, / Wy S8y
Rn = wy, + 8,,/Wp 28,
Rv =En
{WV<SV
Wp, > 8
{WVSSV
Wn>5n\
{ >3]
Wy, > Spy

Pans le cadre ainsi défind, frois combinaisons
apparaissent envisageables et elles respectent bien la
contrainte U{Rv) > U(Rn) qui impose :

Wy < Wy, el 5y > 5y
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2¢ cas: Probf} = 1-e <« 1 - e = Prob{Rn}
Prob{c} + Prob (Bl =e+1-e=1
Wy < Sy
{ :vﬂ:ssn Si par ailleurs la structure Rv est plus incitati-
v n

ve que la structure Rn, alors :

Rv:wv+sv/wv<sv}

Rn=wy, + 8, / Wy S8, e>l-e—ex>]1,dolilrésultequel <e<1(3)

Rv=Rn 2 2
{ Wy <8y En ce qui concerne la désutilité de l'effort, elle
Wn = 5 est proportionnelle & leffort : Qe) = de et Q(l-e) =

d{l-e),avecd > 0. (Qp=Q o =d > 0 et Qe = Q" _o = 0).
Cette arborescence fait apparaitre une quatrie-

me combinaison possible respectant toujours wy, < wy, 11/ 3. Le résultat F observé par Uentreprise
et sy, > 8, afin que U(Rv) > U(Rn) < U(Rv) - U(Rn) =
AUR) > 0

H est la conséquence du choix de e par le sala-
rié et on admet que le salarié choisit e de maniére &

En conclusion, nous pouvons faire les deux maximiser son espérance d'utilité E[U],

propositions suivantes :
E{U] = - - - Q(1-

PROPOSITION 1 : Pour que la rétribution L0 = @ [URY) - Q@)+ (1-¢) [URn) - Q(1-e)] (4
soit incitative, I'enfreprise doit toujours proposer
une structuration de Rv et de Rn telle que : w, <w

On peut écrire: F= o
n

de sorte que U{Rv) > U(Rn). Dans les combinaisons ouF=paveca>p
1,2 et 3, cela peut étre réalisé quel que soit wy, 25, et
wy, < 8y. Dans la combinaison 4, il faut en outre véri- et F = F(e) = F {f]Max, E[U]]} : productivité du salarié.

fier que sy, > 5,
01/ 4. L'utilité effective du salarié
PROPOSITION 2 : ILa force incitative de Rv
relativement a Rn est décroissante quand on passe Elle comprend deux éléments : un élément
de la combinaison 1 & la combinaison 3, puis a la
combinaison 2 et enfin 3 la combinaison 4, car on
vérifie que :

positif : Ug = U(R]) avec j = v, n et un élément négatif :

L'utilité totale est donc : U = U(R}) — Q avec

DHAUR) > H3UR) > H9U(R) > A4UR), avec Q=Qe)sij=vouQ(-e)sij=n

OUR) = URv) -URn) pouri=1,2,3,4
Néanmoins, quelle que soit la combinaison HIf 5. Le profit de Uentreprise
structurelle retenue, I'entreprise annonce que la rétri-

bution sera Rv si la productivité observée est o et Rn II=F-RavecF=o,p
si la productivité observée est, avec a > B. R=Rv=Rn
111/ 2. L'action du salarié L'entreprise est supposée neutre a 'égard du

risque. Son espérance d'utilité peut donc étre mesurée
par son espérance de profit. L'espérance de profit de

Cette action est fonction d'une part, de la rétri- : .
l'entreprise est :

bution annoncée et d'autre part, de la désutilité de l'ef-
fort.
E{IT} = e {0 - Rv) + (1-e) (B - Rn) (5)

En ce qui concerne la rétribution annoncée Ry,
elle sera effectivement pergue si la productivité obser-
vée est . Et comme la productivité est fonction de l'ef- 1V/ RESOLUTION DU JEU
fort e, cet effort peut étre assimilé a la probabilité de
réaliser (raisonnement proche de celui de R. RAD- A UNE PERIODE : DETERMINATION

NER, 1985). DE LA STRUCTURE DE RETRIBUTION

EFFICIENTE
Problo) =e ¢ e =Prob{Rv} avec0 <e< 1

Nous présentons ici les principaux résultats et
Puisque le seul autre résultat possible est 3, on conclusions obtenus & l'issue de Ja résolution du jeu a
a: une période.
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L'entreprise imagine que le salarié adopte le
comportement suivant :

Max,, E[U] = e [U(RV) - Q(e)] + (1-e) [URn) ~ Q(1-e)]
= eU(Rv) + (1-€) U(Rn) ~ de? ~ d(1-e)

On en tire :
EfUl=8E[U] =0
de

U(Rv) ~ U(Rn) + 2d
1d (©)

oit 2d est égal 2 Qe + Q'l-e =-02Qfe). . 820(1-¢} _
Ge2 &(1-e)

constante positive. On notera pour la suite de la réso-
lution : 2d =k. On admettra que cette constante k =
Qe + Q'1., peut éire appréciée par l'entreprise a la
suite d'entretiens d'évaluation qui devraient aussi lui
permettre d'estimer la valeur des coefficients aet b des
fonctions d'utilité,

= Smax =

L'effort maximum réalisable par le salarié est
donc fonction du supplément d'utilité qu'il peut reti-
rer de la perception de R sous la forme de Rv plutdt
que sous la forme de Rn, compte tenu de k.

PROPQSITION 3 : Plus l'écart entre U{Rv) et
U(Rn) est élevé, et plus la structure Rv est fortement
incitative relativement & la structure Rn, c’est-a-dire,
plus la probabilité de réalisation du niveau de pro-
ductivité o est élevée.

Cette proposition s'avérera particuliérement
importante dans le cadre des jeux répétés oy, pour sti-
muler & chaque période 'effort du salarié, 'enireprise
devra adopter des solutions telles que I'écart soit accru
d'une période a l'autre.

Comme l'entreprise tient compte, pour la
détermination de la structure de R, du comportement
supposé du salarié, elle doit admettre la contrainte
ee ]_21,1} (Cf. expression (3)).

On a du fait de (6) :
max >~3§- & URY) - U(Rn) >0

emax =1 & URv) - U(Rn) <k

Par conséquent, e € }—é—,l} S 0<URY)-URN) £ k(7)

ol l'expression (7), traduit I'existence d'un rapport de
forme entre le gain d'utilité lié au passage de la struc-
ture de rétribution Rn a la structure de rétribution Rv
et la désutilité de l'effort.

Pour déterminer la structure efficiente de Rv
et de Rn, l'entreprise maximise son espérance de pro-
fit en tenant compte d'une part, du comportement
attendu du salarié (expression (6)) et, d'autre part, de

Structuration efficiente de la rétribution

732

lobale...

A.-M.FERICELLI - J. KHAN
la contrainte URv) - U{Rn) < k. Elle vérifie ensuite
que la solution trouvée est bien telle que U(Rv} -

U(Rn) > 0.

Les notations suivantes sont adoptées : [y =
o-Rv = 0-w8y, Hﬁ = B-Rn = B-wy-s, et Ha-IIB =0
- B. Pour simplifier les calculs, on pose wy, = R - 5, et
wp, = R - 5, puisque Rv=Rn=R, de fagon & n'effectuer
la maximisation de l'espérance de profit que par rap-
port a deux variables, s, s, desquelles on peut
déduire les valeurs optimales de w, et wy,.

Le programme a résoudre est le suivant :

Maxg . s Elfl/emax] = €max (& - Wy - 8¢) +
(1-emax) (B - Wq ~5p) tel que URv) - URn) <k

d'ott le Lagrangien :

L (5S¢, Spe M) = €y (00— Wy =5} + (1~ emax)

(B ~wn —5p) ~ A [URy) - URp) - K]

1 est intéressant de noter que le multiplicateur
de Lagrange, A, est un coefficient marginal qui permet
de mesurer l'effet en termes d'espérance de profit pour
l'entreprise de I'accroissement net d'utilité du salarié
quand celui-ci est rétribué selon Rv plutdt que selon
Rn.

Deux cas sont envisageables, suivant que l'ef-
fort attendu est ounon égal a 1:

1= cas : URv) - URn) =k «» e =1, d'apres (7) ;
A 20, du fait des conditions d'optimisation de Kiihn et
Tiicker.

En d'autres termes, l'effort attendu est égal a 1
lorsque l'accroissement d'utilité procuré par Rv relati-
vement & Rn est égal & la somme des désutilités mar-
ginales associées aux efforts e et 1-e. Les conditions de
maximisation de Kiihn et Tiicker donnent pour solu-
tion optimale :

Sn max L (8)

La valeur s;, p,ax I'est pas acceptable car elle
est incompatible avec les hypothéses de base du
modele, a savoir s,y pax <1

2b

2Zeas: URV)-URn) <k l<e<LA=0
2
Ici, Veffort attendu est inférieur a 1, ¢’est-a-dire que
Yaccroissement d’utilité de Rv relativement 2 Rn est
inférieur & la somme des désutilités marginales asso-
ciées aux efforts e et e~1. La solution pour s, est :

1 [1MU(RV)—U(Rn)-k](9)

Snmax &



Cette solution n’est la encore pas acceptable
Car 5, max st supérieur a 1 pour URv) - U(Rn) < k.
2b

PROPOSITION 4 : Que la contrainte U(Rv) ~
U(Rn) £ k soit ou non saturée, I"entreprise ne fixera
jamais s, a la valeur qui résulte des conditions de
maximisation de I'espérance de profit, car celle-ci
r’est pas compatible avec les hypothéses du modéle,

On peut admettre qu'elle décidera de fixer
les rétributions indirectes s,, & leur niveau mimi-
mum s° = ¢, car ¢’est Ia structure de Rn ainsi définie
qui permet de rendre maximal 1'écart U(Rv) — T{(Rn).
La rétribution du salarié se fera, pour la structure Ru,
presque exclusivement sous forme de salaires
directs.

La structuration efficiente de Rn s’écrit :
V’\\rn =R~ S’\n =R -¢

Y ;'r» C
et R, = (W, $m) = R - ¢,0)

Pour définir §V, Ventreprise va effectuer la
maximisarion de son espérance de profit uniquement
par rapport a s, étant donné s,, ce qui donne :

lercas:e=1

1 i
$ = 1+ ]10
emax =y [ 193] €0

La valeur sv max est alors supérieure & 1 et
doit donc éfre exclue. 2b

. Au total, il n'existe pas de couple d'équilibre
(R, € = 1) dans le cadre d'un jeu & une période. On en
déduit Ia proposition suivante :

PROPOSITION 5 : L'intervalle utile de e est

Ilimité 3 € ] 1,1[. Le niveau d’effort emax = 1 ne sera
2

jamais atteint. Il pourra cependant &tre approché
dans le cadre d’un jeu répété, car il pourra alors y
avoir apprentissage de 'entreprise qui jouera sur les
variables «, s, et éventuellement {3, et qui retiendra
pour sn la valeur indiquée dans la proposition 4.

Zecas:—~l»~<e<1

2

SV max= 1 [:1WU(RV}"'U(I{1'1)+1<] (11)

-:-ZTJ o B
URV-URn}+ k

1-2be

telquec<svmax<—§l—)<m>a—-8>
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Pour s, donné (s, = c), on a d’aprés (1) et (2) :
U(Rv) = U(w=R-sy) + Us=s,,) = R - aR? +2aRs,, —(a+b) sv*
U(Rn) = U(w=R-s,,) + U(s=sy,) = U(w=R-c) + U(s=c) =
R-aR*+2acR-(a+b)c*
= URv)-U(Rn) = - (a+b) (s,* - ¢) + 2aR(sy, -~ ¢} (12)
En reportant I'expression (12) dans (11), on
obtient :

aR+blo - B) = \/Z
8y = + (13)
v
a+b
ot Z = [aR+b(a-B)]" + (a+b) [(a+b)e~ 2aRe- (oa~B) + K]

La formule (13) donne pour s, deux valeurs
qui sont toutes les deux admissibles relativement aux
hypotheses II/1. et qui peuvent &tre calculées en fonc-
tion des valeurs connues de R, a, b, ¢, o et B. De (13)
on déduit :

bR-bla - B) + \/Z
VAVV =R - §V = s ot (14}

et ﬁv = {ﬁrv,év) correspond a la structure efficiente de
Rwv.

Pour que ep, € }l 1 {,ﬂ faut que L [1 -k
2

bt o-B

1.k 15
<Sv<2b[ Z(awﬁ)]( }

Deux éventualités sont possibles :

1. Une seule des deux valeurs $,, de (13) est
comprise dans lintervalle (15), et c’est l'unique
valeur efficiente,

2. Les deux valeurs de (13} satisfont & la condi-
tion (15) et I'entreprise doit définir un critére de choix
entre les deux valeurs.

PROPOSITION 6 ; Lorsqu’il y a deux valeurs
possibles de s, le choix par Ventreprise entre ces
deux valeurs dépend de I’existence ou non d’un effet
cofit et de la nature de celui-ci.

DEMONSTRATION : 1. En Vabsence d’effet
cofit, ¢’est-a-dire si le colit des rétributions indirectes
pour l'entreprise est identique a la valeur de celles-ci
ressentie par le salarié, 'entreprise proposera au sala-
rié la valeur de §,, la plus élevée, c’est-a-dire :

Sy = aRsb (@ = B) + \/Z

a+b
et donc la valeur de Wy, la plus faible (car Ia force inci-
tative de s est supérieure & celle de w).
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2. En présence d'un effet colit:

-8 le colit pour l'entreprise des rétributions
indirectes est inférieur a leur valeur pour le salarié,
alors Ventreprise choisira le s, le plus élevé.

— si le coiit pour Ventreprise des rétributions
indirectes est supérieur a la valeur de ces derniéres
pour le salarié, I'entreprise choisira le 8, le plus faible.

PROPOSITION 7_: Qu‘il y ait ou non effet
cofit, & tout couple spécifique (8,,8,,) choisi par I'en-

1

C ——

" 2b
pond un niveau spécifique et un seul de e: & (Rv, Rn)
c ]L 1 [ Et si le salarié choisit &, 1a structure Ia plus

2

efficiente pour l'entreprise est bien R = (R, Ry). II
en résulte que I'équilibre obtenu est un équilibre de
Nash.

treprise el respectant s, € ] [ et s, = ¢, il corres-

Le choix d’une telle structuration pour Rv et
Rn correspond & un effort attendu du salarié & tel que:

_URv)-URn) , 1
2k 2

- ={a+b) gsAVz_—__c%z; 2aR (8.~ <) +_12_

& =f (W, &, Wy, Sp)

=>é=£9‘-:271:~5~l[1-2b§‘,} (16)

V/ APPROCHE EN TERMES DE JEUX
REPETES : APPRENTISSAGE
ORGANISATIONNEL ET CHOIX

DE LA STRUCTURE OPTIMALE

DE LA RETRIBUTION.

La relation contractuelle entre I'entreprise et le
salarié, en ce qui concerne la rétribution, donne lieu a
la révision éventuelle des stratégies lors de plusieurs
périodes successives. C'est en ce sens que l'on parle de
relation répétée. Nous considérons que 1’horizon de la
répétition correspond & l'ensemble des périodes pen-
dant lesquelles le salarié recoit le méme montant de
rétribution totale. 1l s’agit au préalable de définir
convenablement le nombre de périodes pertinentes
sur I'horizon considéré. Si 'on admet que le montant
de la rétribution totale est stable durant une année, il
faut alors rechercher en combien de périodes est
décomposée 'année. Notons qu'un tel probléme se
pose de la méme maniére aux entreprises qui ont &
définir la périodicité d’une prime variable. On a sug-
géré dans ce cas que la périodicité devrait étre diffé-
rente pour un manager de haut niveau dont il est par-
fois difficile d’apprécier la réalisation des objectifs a
I'issue méme d’une année, pour un responsable com-
mercial qui trouverait plus intéressante la périodicité
trimestrielle, et pour un employé qui devrait considé-
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rer la périodicité mensuelle comme plus motivante
(L'Essentiel du Management, Avril 1995).

Dans notre probléme spécifique, lorsquil y a
répétition de la relation entreprise-salarié, la prise en
compte des possibilités d’évolution des décisions de
chaque acteur au vu de sa propre expérience et au vu
de I'attitude de V'autre acteur se traduit par un phéno-
meéne d‘apprentissage organisationnel interne
(fondé sur l'accumulation d’expériences internes a
l'entreprise) et bilatéral, qui consiste principalement
en un processus mutuel d’acquisition d’informations
et peut conduire chaque joueur & modifier sa stratégie
par rapport & celle adoptée dans le cadre du jeu & une
période. ici, nous procédons plus particulierement a
I'étude du comportement de l'entreprise antérieur du
jeu. Les variables sur lesquelles elle peut en principe
agir sont les niveaux de productivité requis (o et B) et
le niveau s,, (cf. proposition 4), s, demeurant égal a c
comme dans le jeu & une période, puisque c’est la
valeur qui permet 1'écart U(Rv)-U(Rn) le plus incitatif
quel que soit s, (cf. proposition 5).

Les joueurs sont supposés dotés dune
mémoire parfaite, « chacun de souvenant au moment
de prendre une nouvelle décision de 'ensemble de ses
choix passés ».

A chaque période, 'action de chaque joueur
dépend des informations présentes et passées dont il
dispose. Celles-ci portent  la fois sur les actions pré-
sentes et passées observables et sur la conséquence de
certaines actions.

VI1. Les informations historiques disponibles

Soient : t: la période considérée ;t=1,...,N
F; : la productivité observée 2 la fin de la période t
e : Veffort du salarié durant la période t

Rp: la structure de rétribution annoncée au début de
la période t

Ri : la rétribution reque par le salarié a la fin de la
période t

i
H; : les informations historiques au début de la pério-
det pouri=F e RP,R'

I; : Vensemble des informations historiques dispo-
nibles au début de la période t.

Pour t>1:
HE = (F1,...Ft)
H; = (el,....et)
R
HEP = ®F . RY) = [(Ry1Rnp)--RypRpg)]

T T T R
HRt = (RI""'Rt) = (lef“'fR)'t) avecj=voun



Vi2, Les informations sur lesquelles se fondent
les actions respectives de Uentreprise et du salarid.

Dans un cadre dynamique, les informations
dont dispose chaque joueuy, & chague période, ne sont
pas identigues.

r
Pour I’entreprise : Ient = (HF— 1,HR - 1,HRp
P t t i i1
r
Pour le salarié : 19 = (f _ 18R 1 aRF me_ 1)

Vi3. Détermination par Uentreprise du niveau

de productivité requis i chaque période en fonction
du niveau observé lors des périodes précédentes,

et détermination des structures de rétribution.

A la fin de chaque période, l'entreprise peut
observer deux niveaux de productivité F, respective-
ment égaux a o et B, et tels que > .

ler cas ; A la fin de période 1, l'entreprise
observe le niveau aq, qui est le meilleur niveau de
productivité. Elle verse donxc au salarié la rétribution
R{ = Ry1- Cependant, elle nest pas siire que ce niveau
oy corresponde au niveau d’effort et de productivité
le plus élevé possible réalisable par le salarié. De
maniére & inciter }e salarié 4 accroitre son effort et sa
productivité & la période suivante, elle va décider
d’accroitre la valeur incitative sy, (s, > sy} dans Rv
(ce qui diminue d’autant wy, pour R constant), et cor-
rélativement elle va élever le niveau requis de pro-
ductivité o (@y > aq). Puisque s, est une constante, Rn
garde une structure identique a celle du jeu & une
période quel que soit t. Il est donc assez délicat de
jouer sur B. En effet, si  requis est accru et si Ia struc-
turation de Rn est inchangée, alors, il risque d'y avoir
frustration du salarié et sentiment d’inéquité, car si
Vimpossibilité de produire o2 s’accompagne de néces-
sité d’accroitre son effort pour produire 82 > B, sans
compensation en termes d’utilité, il y aura démotiva-
tion importante du salarié. Pour cette raison, nous
nous bornerons ici & traiter du cas olt B est choisi
constant et égal a B1.

Si & la fin de la période 2, I'entreprise observe
la meilleure productivité, soit a2, la rétribution sera :
RS = Ry telle que URyp)>U(Ry1) et URy)>URp1)-
L'entreprise réitérera le processus d'accroissement de
a et d’élévation de sy, jusqu’a ce qu’elle observe, en
t = T, le niveau B, ce qui lui indique que le niveau
requis T est désormais trop élevé et donc inaccessible
pour le salarié, et qu’il faut alors proposer un niveau
requis de o légérement inférieur, associé & une rétri-
bution s, plus faible, tel que en t+1: 0. < 0y <ogpet

Syt-1 < Syl < Syt

S5i en revanche, a la fin de période 2, elle obser-
ve le niveau B, la rétribution sera : RE =Rp1

L’observation d"une productivité B lui signale
que le salarié n’a probablement pas choisi I'effort sts-
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ceptible de produire ay, parce que la désutilité lie a
l'accroissement d'effort nécessaire pour passer de ay &
ag est trop importante. On retrouve la Vintervention
des relations de forme entre l'accroissement d’utilité
li¢ au passage de Rn a Rv et la désutilité de l'effort (cf.
expression (7)). L'entreprise réduira alors, en t = 3, le
niveau requis pour a en lui donnant une valeur ag
comprise entre a; et ay, et de méme elle choisira s,
tel que sy < sy3 <syn. Si & la fin de la période 3 elle
observe g, elle pourra de nouveau accroitre a et sv
annoncés au début de la période 4. 5i en revanche c’est
B qui est observé, elle continuera & baisser le niveau
requis de « jusqu’a observation de la productivité o en
t=T.

I faut remarquer que lorsque le niveau requis
o diminue et que s,, diminue, cette nouvelle structu-
ration peut s’avérer incitative dans la mesure ot1 le
salarié fonde sa décision non seulement sur l'écart
d’utilité que Iui procure la nouvelle structure par rap-
port & 'ancienne, mais également sur la diminution de
désutilité correspondant au fait que l'effort nécessaire
pour réaliser un o inférieur est moins grand. Lorsque
sy baisse, le salarié obtient un gain net chaque fois que
la réduction du gain dutilité U(Rv)-U(Rn) est plus
que compensée par la baisse de la désutilité de V'effort.

2e cas : 5i & la fin de la période 1, 'entreprise
observe le niveau de productivité le plus faible, soit B,
c’est qu'elle a probablement surestimé la capacité du
salarié, ce dernier ne pouvant atteindre le niveau o et
la rétribution versée est RE = Ru1- Lentreprise va
réduire au début de la période 2 le niveau requis pour
o et la valeur de sy. Lincitation du salarié pourra
néanmoins étre réalisée en raison des relations utilité-
désutilité, si les valeurs de aq et de syn sont convena-
blement choisies.

Si en fin de période 2, le niveau oy est observé,
elle pourra proposer pour t = 3 un niveau de s, plus
élevé tel que syp < 53 < 5,1 et un niveau requis ag
plus fort, tel que oy < a3 < ay. Elle procédera ainsi tant
qu'elle observera, a lissue de chaque période, le
niveau c.

Si le niveau B qui est observé a la fin de la
période 2, I'entreprise réduira s,, et o aussi longtemps
que § sera observé. Dés que o sera réalisé, elle pourra
de nouveau proposer i la période suivante, t+1, un «
tel que @ oy < @y, < oy 7 et un niveau de Sy corres-
pondant.



lercas:

0L2>0'.1
{32“‘1

et RS = (Ryn,Rp2)
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tel que syp > 81 et spp =5, = CaVer syp > 8yy)

g U(sz) > U(Svl) et U(Snz) = U(Snl)

= U(sz) > U(va) et URy9) > UR2) ©5y1 +8¢2 < 2aR
= URy2) - URpp) > URyy) -~ URpy) a+b

<=>32>&1POUTSV1+SV2<

{OL3>0L2
By =By =B

RE = (Ry3.Rp3)

tel que sy3 > syn

= U(RVB) > U(sz) et U(Rva) > U(RTIS)
& e3> ep pour 5,9 + Sy3 < 2aR

at+b
F3=f3
i T
= R3=Ryj3 =» R3 = Rz = Rpyg
Hausse de o et de s, Baisse de « et de sy, telle
telle que : oy, 7 > o que o < pp] <G
jusqu’a observation et ag 1 > o jusqu’a

de B.

observation de o (niveau
max réalisable).

Fy: observation en fin de t
{ o1 @ décision au début de la période t+1

B+1
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a+b

=3
{a1<a3<a2
Bz =B2=p

RE = RyaRn3)
tel que sy <Sy3 < Sy7
= U(RV]_) < U(RVS) < U(sz)
et URy3) » URpy3}
& e <€) Pour Syn + sy3 < 2aR
a+

et el < e3 pour svl +sv3 < 2aR
a+b

= R3=Ryz =Ry :Ré“—“Rnsanl
Hausse de a et de s, telle id

que : o < gy <o

jusqu’a observation

de .



2e cas:

012<(11

Ba = By

RE = (Ry2,Rn)
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tel que syn <87 et spy =557
=> U(Ryn) < URyq) et URyp) > URpo) = URpyg)

el 82 < EI pour 5¢1 + sz <

{0‘2<a3<a1
B3 =PB2="F

RE= (Ry3.Rn3)

tel que syp <83 < 8y

= URy2) < U(Ry3) < URyq)

et URy3) > URpz) = URpy)
2alk
a+b

eteg < e pour sy +5y3 < 2aR

< ) < €3 pour sz + 5¢3 <

= Ry =Ry = R3=Ry3 =Ry
Hausse de o et de s, Baisse dex et de s,

telle que : oy <o,y <oy telleque: ap g <oy <oy
jusqu’a observation jusqu’a observation

de B. de a,

CONCLUSION :

Dans ce travail, nous avons montré qu'une
politique d'incitation a Veffort réalisée grice a une
structuration particuliére de la rétribution qui donne
une place importante aux rétributions indirectes per-
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ZaR
a+b

{0&3(0&2
Bz =By = By

R}:,? = (Ry3.Rp3)

tel que 5v3 < 5y2

= URy3) < URyy)

et URy3) » URpa) = URpy)

< 2aR

(=4 eq < €n POur s.n + 543

a+b

=R3=Ry3 = R3 =Rz =Ry
Hausse de « et de s, Baisse de o et de sv
telle que i o < @y <opq telle que a1 <oy
jusqu’a observation jusqu’a observation
de B. de a.

met, pour un niveau donné de la rétribution globale,
d’accroitre le niveau d'utilité nette du salarié ainsi que
sa productivité et donc le profit de I'entrepreneur.
Dans 'hypothése de jeux répétés, nous avons défini
un processus de transformation de la stratégie de
Fentreprise qui devrait conduire @ un optimum de



satisfaction nette, 2 la fois pour elle-méme et pour le
salarié. En fait, ce processus pourrait étre complexifié.
D’une part, il pourrait intégrer des stratégies plus
diversifiées de la part de U'entreprise telles que celles
qui consistent & proposer, en fonction des observa-
tions de comportement du salarié, des rapports spéci-
fiques entre variation de oy et variation de sy De
méme, certaines observations pourraient 'amener a
proposer Bt > B, considérant que V'effort accru néces-
saire pour obtenir Bt, effort qui est sans compensation,
peut inciter & un choix d’effort et donc de productivi-
té accru, qui lui comporte une compensation en
termes de satisfaction. D’autre part, il faut reconnaitre
que méme ainsi amélioré, le processus d’apprentissa-
ge proposé est uniquement fondé sur le comporte-
ment réactif du salarié. 1l serait sans doute important
de tenir compte du fait que la politique de variation
fréquente de la structure des rétributions en fonction
de sa productivité peut le conduire a modifier le degré
de son aversion 2 l'égard du risque pour les diverses
composante de la rétribution.

NOTES:
{1) * Les salaires directs comprennent :
salaire de base,

- le salaire de qualification :
complément individuel ;

~ le salaire de performance : part individuelle
réversible (bonus, commission, gratification...), part
d’équipe réversible (bonus, prime d’objectif...),
primes variables ;

- les primes fixes.

Cette définition des salaires directs corres-
pond i la notion de rémunération directe définie par
G. DONNADIEU (1993) dans sa pyramide des rému-
nérations.

* Les rétributions indirectes se décomposent
en trois groupes qui sont constitués des éléments sui-
vants :

Groupe 1 : salaires différés, avantage en natu-
re, avantages de nature mixte ;

Groupe 2 : formation, implication dans les
décisions, informations sur la stratégie de I'entreprise,
intérét au travail, offre de postes permettant le déve-
loppement des compétences... ;

Groupe 3 : perspectives de carriére, sécurité de
Vemploi...
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