Eclatement et cohérence des recherches salariales :
les déterminants des pratiques d’individualisation des

rémunérations, d’intéressement et d’actionnariat

Franck BRILLET

La rémunération, confondue traditionnellement avec la notion de salaire, s’est diversifiée et
donne leu & un véritable arsenal de techniques dans Jequel Pentreprise est appelée & faire des choix,
Cette multiplication suscite un questionnement pragmatique : quels sont les déterminants des-
pratiques entreprencuriales 7

Ce questionnement révéle deux enjeux, I'un théorique, ’autre empirique. I} s’agit sur le plan
théorique, de détecter les déterminants salariaux et ensuite de les mesurer, tout en opérant une étude
transversale sur les salaires. A notre connaissance, aucune recherche n'établit une typologie des
principaux déterminants des salaires et ne s’ intéresse & leur influence sur les formes de rémunération.
Cette recherche est novatrice car elle établit des kens entre des approches théoriques différentes sur le
salaire. Ainsi, on peut proposer un modéle pluridisciplinaire ajusté par une enquéte exploratoire
auprés d’entreprises afin de repérer de nouveaux déterminants et de cibler Panalyse sur quelques
pratiques salariales.

Sur le plan pratique, enjeu est d’apprécier les effets de ces déterminants sur les pratiques
salariales. C'est dans ce cadre que nous tenterons d'élaborer une modélisation susceptible d’étre
vérifiée  empiriquement  appliquée  aux  pratiques  d’individualisation des rémunérations,
d’intéressement et d actionnariat,

Aprés avoir exposé la problématique générale de cette recherche (i), il est nécessaire de
présenter la démarche méthodelogique mise en ceuvre dans le cadre de P'enquéte terrain {2) au terme
de laquelle les principaux résultats de cette étude sont exposés (3).

1. LA PROBLEMATIQUE DES SALAIRES ! UN CADRE THEORIQUE ECLATE

La littérature dans ic domaine de la rémunération monire une pluralité de facteurs influencant
Ia mise en place de techniques salariates. Nombreux sont les cadres conceptuels gui comprennent le
salaire plus ou moins directement dans leur construction, Le champ de la rémunération est diversifié
et il semble important de souligner la pluridisciplinarité de ce théme ainsi que sa transversalité a
intérieur méme des sciences de gestion (Martory, Simon, 1990 ; Lacombe-Saboly, Sire, 1995 ;
Bouguin, Lorino, Rojot, Sire, 19961). Cene étude présemtte une synthése de la littérature frangaise et
anglo-saxonne sur le probléme des théories du salaire au travers de courants de pensées et d’auteurs
les plus souvent cités.

Le présent développement explore le rdle et Uinfluence des diverses théories salariales en faisant état,
d’une part, des modéles de référence théoriques traditionnels et en insistant, d’autre part, sur des
théories pius comtemporaines et actuelles. Ces approches sont symthétisées dans des tableaux
récapitulatifs (Brillet, 1997) montrant les particularités et les points communs de ces approches
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théoriques sur le salaire. [is expliquent également |'origine des variables qui sont retenues dans le
cadre de la construction du modéle de cette recherche et soulignent que "économie du travail inspire
largement les réflexions et fes wavaux sur les salaires (Lhéritier, 1992 ; Lemistre, Plassard, 1997).

1.1. Approches et modéles de référence traditionnels

Les principales théories classiques du management traditionne! insistent sur les approches et
modeies de référence en matiére de conception et de formation des sataires.

Les théoriciens classiques pergoivent le salaire dans une perspective plus générale peu centrée sur la
composition et la formation du salaire d’ol I'intérét novateur de cette recherche qui se centre plus sur
les formes de rémunération-que- sur la formation, ta hidrarchie; te-niveau ou ta-structure des salaires
(Kruse, 1992, Morisette, 1993). La plupart des auteurs classiques du management traditionnel
s’intéressent aux théories du salaire dans le cadre plus vaste de théories générales de Pexploitation, du
fords des salaires, du chémage, de ’organisation bureaucratique, ou de I’organisation administrative,
Ces champs disciplinaires économique ou d’organisation défendent une dimension sociale du salaireZ
intéressante a travers le rapport salarial au sein de Ventreprise. C'est pourquoi le modéle de cente
recherche s’attache 4 tester I'importance de la négociation et de la participation dans la mise en euvre
de techniques salariales. Cependant, les hypothéses classiques du marché 2 la relation de travaif ou
salarizle sont difficiles 4 vérifier notamment en ce qui concerne Phomogénéité et Iinformation
parfaite. C’est 1'une des raisons pour laquelle, la théorie des salaires s’est trouvée profondément
renouvelée par le courant néoclassique économique et d’organisation. Dans cette analyse, le salaire
est un prix de marché et §’intégre dans une théorie de justice économique et d’efficacité, 1'efficacité
d'une baisse du niveau des salaires pour résorber e chomage est 'un des thémes de cette approche.
Que ce soit chez les classigues ou les néoclassiques, Ihypothése de flexibilité des salaires réels
n'autorise pas l'apparition d'une offre excédentaire de travail, ce qui améne i préciser que ce sont bien
des théories sur l'emploi qui sont développées dans ces approches et non des théories du chémage ou
du salaire :

- puisque le salaire (cofit du travail) est fixé par le marché et s'impose & I’entreprise selon
{"approche économique néoclassique. Le modéle de cette recherche (2) teste donc Ia relation entre les
variables environnementales et les pratiques de rémunérations (référence 4 la politique salariale des
concurremts, au marché, aux pratiques des autres entreprises, etc.),

- puisque e salaire n’est pas au centre de Ja théorie des besoins {bi-factoriefle ou bien encore X et

Y}. Le salaire n’est jamais considéré comme I'élément clé de la théorie mais comme 1"élément pris
dans un ensemble ayant lui-méme une influence sur un type de besoin, une satisfaction ou une
motivation (éléments repris dans notre modéle au sein des objectifs sociaux). Le salaire apparait
comme une variable d’action au méme titre que d’autres éléments mais son influence isolée est faible
sur la productivité (effet Hawthorne, par exemple). Cet élément sera testé par notre modéle soulignant
{'influence significative des résultats économiques, du profit ou de la rentabilité dans Ia mise en place
des pratiques salariales. Par ailleurs. nombreuses sont les recherches actuelles qui prennent en compte
ces éléments de performance économique ou sociale en les associant & la rémunération (voir les
synthéses de Guest, 1997 et Commeiras, 1998).
On remarque toutefois que le cadre des théories économiques classiques, en raison de ces postulats et
hypothéses, apporte peu d’informations sur Fidentification et 1z nature des déterminants du salaire.
En revanche, les théories classiques des organisations proposent plusieurs réponses a cette déficience
(modéles de capital humain) et encowagent au dépassement des théories anciennes et au
développement d’analyses nouvelles,

* On parle de salaire de subsistance pour Smith, Ricardo, Marx (avec nuance), de fonds de salaires pour Smith et
Mill, d'importance du rapport social pour Marx, de salaire de base dans le but de survivre pour Taylor, et
¢’amélioration de la valeur et du sort du personne! pour Fayol (1979).
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En conclusion, ces recherches éclatées en matiére salariale marquent leur attachement & des
champs théoriques muitiples. Toutefois, les recherches salariales actuelles ne somt pas sans ignorer les
apports de la psychosociologic dans lz gestion des rémunérations (Sire, 1993 ; Amadieu, 1995).
L'approche des théories classiques du management traditionnel, certes essentielle, offre une vision
réductrice non satisfaisante. Le fait d'omettre, la spécificité des Hens qui peuvent unir les salariés, les
employeurs et les syndicats entre eux, appauvrit P'étude de la formation des salaires. Par ailleurs, la
présentation de ces différents auteurs permet d'introduire plusieurs concepts et d’éclaircir les origines
de certaines hypothéses mises en avant par des théories ou des recherches plus récentes (Tremblay,
Coté, Balkin, 1996 ; Tremblay, Sire, Balkin, 1996 ; Poilpot-Rocaboy, Rocaboy, 1997 ; Soulié, 1997 ;
Burdett, Mortensen, 1998 ; Kleinknecht, 1998).

1.2. Approches et modéles de référence contemporains

Les approches contemporaines offrent de nouveaux angles de vue sur les questions du salaire,
qui méritent une attention spéciale. A ce litre, les auteurs concernds par I"étude (Brillet, 1997) sont
porteurs de théories renouvelées et de dépassement. Ces modéles se présentent selon une
classification admise et reprise par de nombreux auteurs. Elle distingue plusieurs approches : libérale,
institutionnaliste et régulationniste (Guillemin, Moule, 1993 ; Reynaud, 1994 ; Amadieu, 1995).
L'approche libérale au sens large marque le renouveau de |z pensée sur les salaires par rapport aux
concepts plus traditionnels. Le marché du travail west plus ici considéré comme un « Tout » mais
comme une composition de segments régis par un systéme de régles qui fui sont propres.

Démarche essentiellement inductive, contrairement 3 l'approche traditionnelle et classique, l'approche
institutionnaliste met I'zccent sur la courbe de demande de travail avec la prise en compte de tous les
aspects de gestion et d'organisation du travail (variable retenue dans fe modéle de notre recherche). La
maximisation du taux de salaire n’est plus, pour les adeptes de ce courant, la seule et Fessentielle
motivation ou satisfaction du travailleur (pour une actualisation des recherches sur ces éléments,
voir: Soulié, 1995 ; Igalens, Roussel, 1996 ; Roussel, 1996 ; Tremblay, Roussel, 1996 : Roussel,
1997 ; Sire, Soulié, 1997). Cette approche remet en cause les théories du capital humain ou de la
recherche d'emploi en renversant alors la logique du fonctionnement du marché du travail.
Contrairemem & I'approche libérale, les salaires somt relativement rigides et ne concourent pas &
garantir le plein emptloi.

Si les liaisons entre régulationnistes et institutionnalistes sont réelles, il n'existe cependam pas de
véritable théorie des formes institutionnelles au sein de fa régulation. La théorie de la régulation
associe les performances économiques aux particularités de cette relation salariale. Ainsi, ce que la
régulation analyse grice au rapport salarial, « I'hétérodoxie néoclassique » Pétudie au titre de la
relation salariale, des contrats implicites ou encore du salaire d'efficience.

L'ensemble de ces théaries juge importante la prise en compte d'institutions (telles que les
syndicats) pour mieux appréhender la formation des salaires, mais aussi la prise en compte des
acteurs et de I'humain {Aghietta, 1976 ; Becker, 1964 ; Boyer, 1978, 1986 ; Dunlop, 1957 ; Hicks,
1932) ; d'autres auteurs se centrent sur la prise en compte de Forganisation en tant que telle dans la
formation des salaires (Akerlof, 1982, 1984 Doeringer, Piore, 1971 ; Lindbeck. Snower, 1987,
1988 ; Solow, 1985 ; Stighitz , 1984 ; Weiss, 1980).

Les analyses présentées soulignent les limites des modeéles classiques et néoclassiques dont fe cadre
théorique apparait aujourd’hui dépassé. Ces approches contemporaines encouragent le développement
de nouveaux modéles avec I'intégration de variables telles que lincertitude, information imparfaite,
Vincomplétude des contrats, I’accord ou bien encore Ia convention. On remarque également que deux
groupes de théories apparaissent : celui qui renvoie & I'économie du travail et qui se préoccupe
principalement du probléme d'équilibre macro-économique national, et celui qui correspond &
d’autres champs disciplinaites et s'intéresse 4 des probiémes de nature plus macro-sociologique
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{exemple de {'école de la répulation}. Ainsi, on observe un passage entre des théories qui ciblent
"agent économique rationnel et le marché et, des théories qui se recentrent sur le décideur et le
dirigeant disposant d’un degré de liberté dans la décision. Les théories du salaire évoluent donc et se
rapportent plus a Pentreprise en se recentrant sur elle.

En conclusion, Fexposé de cet ensemble de théories révéle que :

- le salaire est un theme d’analyse ancien et récurrent en €conomie et plus spécifiquement en
¢conomie du travail,

- le salaire connait une actualité dans les recherches qui encourage au prolongement et au
renouvellement--des -théories - traditionnelles—Ges-orientations -intérésseraient- principalement—lés -
champs disciplinaires de la gestion et particuliérement de celle des ressources humaines.
Effectivement, les entreprises témoignent d’une volonté d"approfondir les éléments qui touchent 4 fa
gestion de leurs rémunérations et notamment ceux relatifs 3 Papplication, la mise en ceuvre, la
pratique et les conditions de réussite des diverses techniques salartales ainsi que leurs incidences sur
la performance (voir par exemple : Bijeire, lgalens, 1998).

2. LE CADRE OPERATOIRE DE LA RECHERCHE EMPIRIQUE

L’une des premiéres conclusions de Pexposé théorique précédent constate 'éclatement des
recherches salariales et les difficultés de se référer & un cadre conceptuel unique sur lequel il serait
possible d'engager une étude terrain. Par conséquent, la démarche d’analyse de cetiz recherche
Jjustifie la réalisation d’une enquéte exploratoire dont le but sera, d’une part, de déterminer une
problématique de recherche affinée et, d’autre part, de sélectionner des techniques salariales afin de
déterminer les modalités de la variable expliquée du modéte.

De ce fait, tes résultats de cette enquéte sont rapprochés de la revue de la littérature et permettent de
proposer la construction d’un modéle de recherche « pluriel » (2.1), ¢’est-d-dire un modéle domt
Uorigine est double : théorique et empirique. Cette double origine se retrouve dans les variables
contendes dans le modéle et il semble important d’indiquer jes différentes mesures de celles-ci (2.2)
avant d’exposer la méthodologie de la recherche empirique destinée 3 tester le modéle proposé (2.3),

2.1, Un modéle conceptuel pluriel

Afin d’étre en mesure d'élaborer le modsle de cette étude, il convient au préalable de
présenter fa probiématique de cette recherche. Cette derniére est le résuitat de Pagrégation entre deux
types d études

la premiére, documentaire, est largement exposée dans le développement précédent,

- laseconde, exploratoire, a éé réalisée auprés de huit chefs d’entreprises qui ont €1é interrogés par
une enduéte qualitative administrée par entretiens semi-directifs et traitée par analyse de conteny,

La réalisation de cette enquéte s’explique par les deux objectifs queile poursuit :

¢ rechercher les principaux déterminants des pratiques salariales afin, d’une part, de comparer les
résultats obtenus avec la synthése théorique précédente et. d’autre part, extraire du discours des
professionnels des déterminants considérés comme importants dans la mise en ceuvre des
pratiques salariales,

« rechercher les pratiques salariales considérées comme essentielles pour les entreprises et sur
lesgueties le modéle sera testé.
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Cente enquéte exploratoire présente des caractéristiques méthodologiques particufiéres et
permes de déterminer pius précisément les medalités des variables explicatives et expliquées du
modéle de cette recherche. Ces éléments petivent se synthétiser dans le tableau suivant :

a. Tableau de synthise

Caractéristiques de Penquite
- Echantiifon de 8 entreprises (7 du secteur
privé, | du secteur public) dont I'effectif
est compris entre 89 et 732 salaziés.
- Entretiens semi-directifs auprés de DRH.

Résultats de I'analyse - Détermination des variables

Variables explicatives
- Varishles communes 3 Danalyse
théorique ;  objectifs  économigues et

sociaux, concurrence, stratépie et structure
salariale.

- Variables  jugées  essentielles:
organisation du travail, participation et
négociation.

variable expliguée

- Intéréts pour trois
techniques de
rémunération :
'individualisation  des
rémunérations,
Pintéressement,

I’actionnariat.

L.’ agrégation de ces résultats 4 ceux de la revue de Ja littérature permet alors de concevoir la problématique suivante :

Quels sont les principaux déterminants des pratiques d’individualisation, d’intéressement et d*actionnariat 7

Cette question posée souléve afors deux types de propositions de recherche qui distinguent selon la natere des
variables déterminantes contenues dans le modéle ; endogine et exopéne. Cette distinction inspirée des travaux de fa
contingence permet de formuler les deux propositions suivanies

Proposition A

1} existe une infiuence des variables exogénes sur les pratiques

d'individualisation des rémunérations, d’intéressement et d’actionnariat

Propasition B

H existe une influence des yvariables endogénes sur les pratiques
d’individualisasion des rémundérations, d’intéressement et d"actionnariat

De ces dewx propositions, sept hypothéses de recherche et dix-sept scus-hypothéses ont ét¢ formulées et

permettent de proposer Ie schéma suivant ;
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b Modéle de recherche

Propasitions
de
Rocherche
Identine é i Taille de Cemreprise gy,
Age de P'entreprise — H1, —
A, H2 - . .
j H2, =
Exogénes Nature de la technologie wamummmmn l12:---
M H3 Variabilité de I'environnement—u 13, —
Complexitd de Fenvironnement —s- H3, —
Position de Ja firme e H; —
Aftitude envers fes syndicals —p 14, —
H4  Negociation avee les syndicatsese 4, — Salazisles
) Népociation aves les tepré > 4, —
Nature des HS Ghieciifs économiques > HS, o]
B. objectifs 4 Ojectifs socinux e BEB,
Variables . .
Endogénes Stratégie et He Starégie salariale IR PRI Actionmarial
structuce salavial § tatial » H6, — -
Travaii ct organisation  ———u 130
Organisation d H7? de i3 production
raviil Contrdle ot Changements oo 47, e

organisationnels

La construction du modéle effectude, il convient alors de e tester. Néanmoins, la réalisation d’une enguéte
empirique impose que FPensernble des variables contenues dans le modéle puissent étre mesurées et donc
opérationnalisées.

2.2, Mesures des variables

L'enquéte empirique envisagée par voie de questionnaire a nécessité la recherche de différentes mesures destinées &
opératiennaliser les concepts auxquels ie modéle théerigue fait appel. La mesure et P opérationnalisation des variables
ainsi que la formulation des items du questionnaire d’enquéte ont ét6 élaborées en fonction de deux fypes de sources
la premiére, est issue de 'enquéte exploratoire (proposition de mesure et sélection de variables en fonction des
analyses des discours de professionnels) et, Ia seconde, est issue des enguétes INSEE 91-92-93, BVA 92, TOT10 et
aulres sources statistiques sur les salaires.3

Ainsi. les mesures des diverses variables retenues sont les suivantes (pour plus de précision voir Briliet, 1997, annexe
17y

' Pour un exposé plus complet se référer a Brillet (1997} pour le questionnaire d’enquéte (annexe n°7) et powr les différentes
sourees statistiques (annexes 8, 9,10 et 11).
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¢. Mesures des variables

Fariables Composanies Mesures
explicatives
Tdentité | Taille | item sur I'effectif permanert de I'entreprise (CDD compnis)
Age | itern sur 'annde de création
Technologie | Activité 2 Htems sur le secteur et le code NAF
Intensité technologique 1 item sur la perception de |'intensité
Nature de la technologie 4 items sur les types de technologies utilisés
Enviren- | Variabilité de Fenvironnement § | item sur une échetle Likert 2 4 points
nement | Complexité dei | item sur une échele Likert & 4 points
I'environnement | item sur une échelle Likert 4 5 points
Position de fa firme
Participa- finformarions géndrales) | item sur Pexistence d'une instance collective, 3 #tems sur la nature
tion des dispositifs de participation dans Uentreprise, | item sur la
proportien de salariés syndiqués, | item sur identification du syrdicat
majoritaire et 8 items sur Pexistence d'instances collectives et de
dialogue
Afttitude envers les syndicats
6 items sur des échelles Eikert 4 4 points sur Iattitude envers les
syndicats
| dem sur une échelle Likert 3 4 points sur Pattitade envess les
Négociation avec les syndicats | représentants du personnel
Négociation avec les |2 iems sur Pexistence de négociation sur fes salzires avec fes
représentants syndicats et les représentants de salariés
§ items sur Pexistence de discussions et négociations avec les
syndicats et avec les représentants du personnel sur les Salaites de
base, I"Individualisation, 'Intéressement et 1" Actionnariat {S11A)
4 items concernant Fopinjon sur {"importance de Ja négociation sur tes
SHA (au regard des sésultats) avec les syndicats ex aver fes
représentants de salariés autres que syndicaux
Mature des | Objectifs économiques 2 iters sur I'existence et 1a nature des objectifs économiques
objectifs | Objectifs sociaux 9 items sur I'existence et la nature des objectifs sociaux
Stranégie | Stratégie salariale 1 item sur Fexistence d'une stratégie salariale
| item sur la référence aux stratégies concurrentes
Structure salariale 10 items sur Pimportance de [a nature des augmentations
{individuelles et collectives) dans les évolutions des rémunérations par
catégories de salariés sur des échelles Likert & 4 points
4 items sur la nature des pratiques salariales
Organisa- 3 Travail et organisation de la|4 items sur des échelles Likert a 5 points sur Futibisation de méthodes
tion du { production organisationnelles
travail 1 item sur ba taite des équipes de travail

| item sur Pexistence de changemens orpanisationnels

7 iterns sur les éiéments touchés par ce changement

8 items sur des échelles Likert 4 5 points sur Futilisation des types
& horaires et 3 items sur "utilisation par catégorie de personnel de ces
horaires

] #tem sur le nombre de riveaux hiérarchiques

5 items sur des éléments dorganisation du travaii influengant 1a mise
en place des pratiques SIEA

3
£
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Controte & ohangemenis |6 items sur des échelles Likert 4 3 points sur le contrdle de la
organisationnels réalisation du travail

12 items sur des échelles Likert 4 3 points sur de contrdle des
pesfunmances individuelles et collectives

§ item sur la rotation des postes

{ Hern sur les méthodes de résolution d'incident mineur

2.3. Méthodologie de ia recherche empirique

Les méthodes de recherche mises en oeuvre correspondent 4 celles appliquées fe plus souvent dans les études
sur les salaires, ¢'est-a-dire quantitatives et qualitatives {Tenenhaus, 1996 Wacheux, 19961, L.a recherche empirigue
de cette étude s'est appuyée sur fa collecte et le traitement de données recueiilies geace 4 un questionnaire d’enquéte
adressé 4 des emtreprises de plus de cinguante salariés. Le taux de retour des questionnaires exploitables pewt &tre
considéré comme satisfaisant au regard de sa longueur (12 pages) et de son sujet puisqu’il est de 13,25% et concerne

90 entreprises. Les méthodes de traitement de donndes utilisées sont des analyses descriptives permettant fa
réalisation de tris & plat, de tris croisés, de classifications automatiques et danalyses de correspondances simples et
multiples. Eiles correspondent bien 3 I"objet de cette recherche qui est d’évaluer la nature des relations entre
déterminants et pratiques salariales. La vérification et Pexplication du modéle ont été centrées sur deux dimensions
de Ianalyse des données dont les tests ef les objectifs visés peuvent 8tre rappelés dans le tableau suivant :

d. Types d*anzlyse .
Type d’analyse Fests effectués Objectifs
Analyse « simple » - Alpha de Cronbach - Validation des échelles de mesuse
- Tris & pat, tris croisés - Description de 'échantilion, vérification des Haisons entre variables
du modéle
Analyse - Classifications - Etablissement de classes d'entreprises aux caractéristiques communes
mulidivensionnelle - AFC simples, - Constitution de groupes de déterminants associés aux pratiques

multiples

L'analyse de données « simple» ainsi que la classification hiérarchique ascendante, avec comme critére de
rattachement 4’un individu & un autre le critére de WARD, sont réalisées a I"aide du logiciel SPSS. Les analyses de
correspondances sont effectuées avec le module ANCORR du logiciel LADDAD et STAT-LAB. Ces différents
traitements statistiques ont permis de tester le modéke et les résultats ainsi oblenus permetient d’envisager un certain
nombre d’implications théoriques ef pratigues intéressantes.

3. LES RESULTATS OBTENUS : ENSEIGNEMENTS PRATIQUES ET CONTRIBUTIONS THEORIQUES

Seuls quelques résultats sont présentés dans le cadre de cet article afin de mieux insister sur ceux dont la
portée shécrique et managériale semble significative.

3.1. Vers la constitution de typologies

La réalisation d'une classification awomatique a permis un regroupement par classes gdes entreprises de
I"éehantitlon. en fonction de la gestion des trois pratiques salariales considérées (3.1.1). puis des AFC mudtiples, sur
chaque technique salariale (3.1.2) ont vowuplété Pandlyse en associant des déterminants aux pratiques salariales de
Pétude.




3.1.1. Etablissement de classes d’entreprises : interprétations des résultats,

Dans le cadre de cette recherche, il est utile d'opérer un classement des individus par caractéristiques
communes el deffectuer une classification des technigues salariales auxquelles nous nous sommes intéressés. Une
fois le dendogramme ou arbre de classification obteny, un certain nombre de tris & plat ont permis de retenir, en
fonction de effectif contenu dans chacune des classes, une classification constituée de huit groupes d entreprises. A
partir de ce choix, des profils de classes ont ét6 définis ;

e. Profils de classes n°1

Classes | Hfletil Profils des clasges d'entreprises n°l
1 26 | Entreprises qui pratiguent une individualisation des rémunérations® sur Ja woealité de ses catégories
de personnel, I'intéressement et |'actionnariat,
2 7 Entreprises qui pratiquert ies trols modes de rémunération mais qui se distinguent du premier

groupe par le fait qu’elles procédent & une individualisation sur peu de catégories de salariés. Ce
sont des entreprises qui « festent » la pratique sur une partie de feur personnel.

3 12 [Cette classe d'entreprises rassemble celies qui ont une pratique de I'individualisation trés forte et
qui pratiquent |'intéressement mais n’ont pas recours  I'actionnariat.

4 14 | Entreprises qui pratiquent seul t Fintér nt. La distinction avec le groupe précédent se fait
sur Ja pratique de 1individualisation qui cette fois-ci est trés faible.

5 8 Cette classe laisse apparaitse des entreprises qui ne recourent pas a I'intéressement, mais font appel

massivetnent  aux deux autres techniques avec wune pratique trés forte voir totale de
Vindividualisation sur I'ensemble des catégories de leur personnel.

12 | Ces entreprises ne pratiquent gu'une forte et irés forte individualisation.

- IEn

5 Entreprises qui ne pratiquent I individualisation sur une ou deux catégories de personnel seulement.
6 6 entreprises qui n’utilisent pas les 1wois techniques de rémunération.

Cette premiére typologie s'est trouvée complétée par unc seconde qui a permis de qualifier chacun des
groupes obtenus. Les noms donnés A ces classes et retenus sont issus du discours des dirigeants ; termes extraits des
anzlyses de contenu des entretiens le Fenquéte exploratoire.

f. Profil des classes d'entreprises n°2

Classes Noms De cette fagon, les entreprises qui pratiquent les trois
i Enireprises Innovantes pro-actives technigues salartales ont €té considérées comme
2 Entreprises Innovantes actives entreprises « innovantes ». La distinction entre « pro-
3 Entreprises Sélectives Individuel pro-active active» el wactivenr renvoie 3 la distinction des
4 Entreprises Sélectives Judividuel actives entreprises selon  le  degeé  dutilisation  de
g Entreprises Selectives Collectif pro-actives 1 mthwdua]:s?tfon : cetles qui Putilisent sur 1 ensemﬁbic
r3 Entrepriscs Pradentes pro-actives o .Ea- .mtahte de  lewr penlxonnel peuvent  étre
5 Entreprises Prodentes actives considérées comme «pro-actives», De ce  fait,
8 Entreprises Passives

T"Ta pratigae de Tindividualisation d une ehireprise se mestre certes par sa pratique mais aussi par son intensié.

| individeatisation est considérée comme totale si I'ensemble des catégortes de personnel présentes dans 1'entreprise y sont
assujelties.

244



I"entreprise qui ne I'applique qu'a une on deux catépories de salariés est seulement « active ». La distinction entre
individuel ot collectif a €1é élablie pour distinguer les entreprises privilégiant une technique de rémunération plus
arientée vers le coliectif (I'intéressement), des entreprises utilisant 1"actionnariat {technique privilégiant plus un
caractére individuef). ‘

L "analyse typologique permet donc ¢’cbserver les proximités entre entreprises & partir de la manidre dont elles
opérent feur gestion des pratiques salariales. Sachant que Ianalyse bidimensionnelle ne considére que les variables
deux & deux, it n'est pas possible d'appliquer ce type de caleul pour identifier des correspondances éventuelles entre
les groupes €1 Jes variables. Clest la raison pour laguelle, il est important d’adopter un mode de traitemsent des
données permettant de mettre en évidence des correspondances multiples entre variables explicatives et modalités de
la variable expliquée, mais aussi entre variables explicatives et profils de classes d’entreprises.

3.1.2, Analyse des correspondances minltiples : résultats des interprétations.

Seule I'interprétation des ACM est présentée afin de clarifier et de cibler 'analyse sur les faits essentiels,
Une présentation simplifiée des cartes factorielies figurant en annexe a®i permet de comprendre les observations
émises (pour Pensemble des tableaux de données et Ja présentation des cartes originelles on peut se reporter & :
Brillet, 1997, 275.282).

Analyse de la modalité individualisati

Six principaux déterminants de la pratique de Pindividualisation ressortent de Fanalyse : 'innovation et la
créativité, Ja compétence ou le chamyg de compétences (polyvalence), le climat et la paix sociale, les problémes lids &
I'organisaticn du travail et les primes lides 3 la performance individuelle ainsi que celles lides a Ia prévoyance.

1.a reconnaissance des compétences, qui englobe la notion de polyvalence constitue, conformément aux résultats
d"Amadieu (1995, p.50), un déterminant essentiel de {'individualisation. Les résullats de 'enquéte exploratoire
qualitative moatrent que ka compétence est plus altachée, aux individus qu'aux postes, ce qui renforce Pidée selon
laquelle fa rupture avec Ia logique traditionnelle de poste a bien é1é opérée (elle n’est plus P'un des déterminants des
rémunérations et des formes de rémunération). En rapprochant ces résultats de la revue de la {ittérature développse
dans la premiére partie. on constate, en particulier, que les théories classiques des organisations, dont la notion de
poste est jssue, sont devenues peu pertinentes pour décrire ka réalité actueile. Le « poste » semble avoir laissé 1a place
a s « compétence » (Amadieu, Cadin, 1996, 24-26), qui, dés lors, devient 'un des déterminants des pratigues
salariaies (ce gui est confirmé par notre étude) et un moyen de modeler "orpanisation du travail (voir b- modéle de
recherche),

On observe ainsi qu’il existe des déterminants axés sur ce caractére individue! et sur une volonté de
rémundration a la carte, avec comme but de maintenir ou de justifier cette pratique par des objectifs sociaux.

La réalisation d’un second plan factoriel, introduisant les groupes obtenus par la classification automatique (mis en
supplémentaire) 5, oppose les groupes d’entreprises 1, 5, 3 et 6 (pratiquant une individualisation totale) aux autres
groupes. Le groupe 6 se distingue des trois autres car i n’utiltise ni intéressement, ni actionnariat dans sa gestion des
rémunérations. En résumé, en matidre d'individualisation, fa lecture et jes réseltats de PACM concernent les sous-
hypathéses « H57 § » relatives aux objectifs sociaux, « H6 1 » sur la structure salariale et « H7¢ 1» sur
Forganisation du travail.

Anulyse de fon modalité intéressement

Les entreprises qui pratiquent |'iméressement prennent en compte la motivation de Pensemble des salariés,
tes heures supplémentaires et Paménagement du temps de travail (soit « H7§ 2 »). Les deux premiers axes
représentant une part d'inentie de 82,76%, on remarque une opposition entre un caractére collectif ot un caractére

115 ayit 4" éigments supplémentaires et il n°y a pas ici de contribution des modalités aux axes factoriels. Par contre, il est fixé un
seuil 8 partir duguel on considére interprétable une corrélation d’une variable avec un axe : ['ensemble des COR > 4 0.250.
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individuet. De ce fait, jes heures supplémentaires et 1'aménagement du temps de travail sont considérés par les
entreprises comme des éléments de gestion coliectifs en correspondance étroite avec la pratique d’intéressement.

En relation avec la partition de la classification hiérarchique retenue, les huit groupes ont té introduits dans
te plan factoriet {mis en supplémentaire) et permettent d’observer qu'ici encore, if existe une opposition entre les
entreprises pratiquant I'individualisation (modalité déterminante de Paxe) et Pactionnariat, et celles ne fe pratiquant
pas. 11 est donc normal de trouver les groupes 1 et 3 dans les cadrans sud du plan puisqu’ils peatiquent, tous fes deux,
les trois techniques (avec une individualisation totale). Cependant. la position de Pindividualisation et de la
dimension collective peuvent susciter Pétonnement : cette position particuliére s'expiique par le fail gque les
entreprises ont interprété Ja motivation et I'aménagement du temps de travail (ATT) comme des mesures ayant clles
aussi un caractére colectif {ces deux déterminants se retrouvant dans la pratique de Pindividualisation). Cette absence
d'univocité dans 1"interprétation témoigne de Pexistence de biais dans la formulation des questions et définit "une
des limites de 1"étude (méme si les résultats de Penguéte exploratoire vérifient Fexistence de ces relations).

Une analyse approfondic révéle que la présence de 'ATT est associée & celle d'un collectif de travail. Cette
caractéristique t$moigne d'un partage de responsabilités et d'une organisation du travall en équipes. Ceci peut
3" interpréter comme fa velonté de dépasser les limites du systéme d'individualisation des rémunérations (Ehrenfeld,
1992). La proximité des deux variables sur le plan factoriel est donc cohérente et confirme de fait la congruence des
formes d’organisation et des formes de salaires {Amadieu, 1995, p.59).

Aralyse de la nodelité actionnariar

Les principaux déterminants et correspondances observés pour les entreprises qui pratiquent I'acticnnariat
sont : la prise en compte de V'engagement, la disponibilité et la participation du salarié, le maintien ou la création
d’emplois, fes augmentations générales de salaire et les primes Hées au partape du profit. Ceci est donc conforme au
discours des dirigeamts (résubtats de Penguéte exploratoire et d'articles de Ia presse professionnelle). On a ici un
résultat intéressant montrant la volonté d'articulation entre, d'une part les exigences sociales des entreprises
(exprimées par fes objectifs sociaux) et, d"autre pan, les exigences économiques. De cette fagon, la portée théorique
de telies observations confirme les intéréts d’engager un débat sur fa transversalité de la GRH {notamment les
rapprochements opérés par Quintart, Zisswiller, 1990} et affirme Vintérét de 'utilisation de modéles d’agence ou
d efficience dans les problématiques salariales des entreprises recherchant la performance.

En résumé, fe souci d’individualiser les rémundeations d'une part, de falre participer les salariés et de mainteniy ou
créer des emplois ¢ autre part, sont deux des déterminants fondamentaux de Iactionnariat. Cette ACM intéresse donc
fes sous-hypothéses « H59 3 et M6 3 » du modéle. « H63 3 » concerne Tinfluence de la structure satariale sur les
pratiques de rémunération et I"on constate grice & ces résuliats que bes augmentations générakes de salaire et les
primes liées au partage du profit sont des ¢léments & prendre en compte pour la pratique de Pactionnariat.

E£n conclusion, it est possible d’établir des tableaux de synthéses sur les déterminants propres & chaque

technique salariale sefon qu’ils sont considérés de maniére prioritaire (P) ou secondaire (§) dans ia mise en place des
wechnigues

g. Les déterminants de fa pratique &'individualisation

Pratigne 4’individualisation tetale A, forte » ou faible ¥ S P
3. L'engagement - La disponibilité - ia participation du salarid A
4. L. innovation ~ La créativité 4.
6. Rendre plus juste et équitable a politique actuelle £F
7. Le climat social - La paix sociale - 4.
8. Autirer et fidéliser un personnei compétent ¥
9. Lo motivation de I'ensembie de vos salarids : v Ao




12, Les problémes fiés & Forganisation du travail 3 i
T3, L'aménagement du temps de travail - le systéme d'horaires pratiqué ARy
15, Le poste de travail - Les respoasabilités A
16 La p ou champ de compé (polyvalence) > A
17. i.es augmentations individuelles de salaire . ) v AR
23, Les primes lides A la performance individuelie A%y
24, Lids 4 1a prévoyance : mutuetles, assurances, etc.., F'S
h. Les déterminants de Ia pratique d’intéressement

Une importance Secondaire ($) ou Prioritaire (P)... S P
2. Vos résultats financiers Y
9, 12 motivation de 'ensemble de vos salariés &
11. Limptication de vos salariés &>
13, L aménagement du temps de travaik - le systéme d'horaires pratiqué %+
14, Lus Heures supplémentaires <
15. Le poste de travail - Les responsabilités <+
70, Celles Isees & Ia performance coliective de I"entreprise @ ex ; primes de bilan, de résuitat. 4
22, Liés au partage du profit %

i, Les déterminanis de la pratigue d*actionnariatS

Une importance Secondaiye (S) ou Priorvitaire (P}.. 5 P
2. Vos résultats financiers o
3, L. engagement - La disponibilité - Ja participation du salari¢ 0 Q
5. Le maintien oy fa création d'emplois o
8. Altirer e fidéliser un personnei compélent [+]
9, |.a motivation de Pensembie de vos salariés Q
13. Les augmentalions géntrales de salaire et compléments fixes, ou fiés strictement au salaire de base (X
19, Les primes lies & bz performance cotlective d'dquipe ou d'atelier L4}
0. Celles 1ibes 4 la performance collective de Fentreprise @ ex : primes de bilan, de résultat,... o
22, 1,ids au partage du profit 2
23. Liés 4 1a participation au capital : ex - acticnnariat (stock options, prix réduits..), options sur action o

D'un point de vue pratique, la simple connatssance des déterminants salariaux et des formes
salariales peut dtre utile aux gestionnaires de I'entreprise. Notre étude, associée 4 Ja connaissance par
les dirigeants des déterminants de leurs pratigues salariales, permelira a ces derniers de situer leur
epteeprise, au sein des profils que nous avons déterminés. lls constateront également que certaines
configurations et associations de variables, afférentes 3 des domaines divers, peuvent les conduire &
adopter certaines pratiques ; cette observation sera de nature 3 guider teurs choix dans "application et
la gestion de techniques salariales.

Les résultats obtenus conduisent & I'observation suivante: le fait de proposer des pratigues
&individualisation des rémunérations, d’intéressement et d'actionnariat ne débouche généralement
pas sur une remise en cause du niveaw des rémunérations des salariés’ concernéds (au niveau de la
masse salariale). H est intéressant pour un gestionnaire de savoir que le choix de ces formes, tout au

 1es cases prisées correspondent 4 des réponses différentes, apportées par cenains groupes d'entreprises. en
fonction de la natwre et de I'intensité de Ja pratique d'individualisation. Ainsi, les entreprises pratiquant une
individualisation totale cochaient « 22 Secondaire », celles pratiquant une forle individualisation cochaient « 3
Secandaise ». et celies pratiquant une faible individualisation cochaient « 3 Pricritaire ».
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moins lorsqu'il s’agit des pratiques d’intéressement et d’actionnariat, ne conduira pas 4 fa baisse des
rémunérations (voir 1'étude sur les idées recues en matiére de rémunération effectuée par Pleffer,
1998). En conséquence, le choix de ces formes de rémunération traduit une stratégie de salaires plus
élevés que ceux de l2 moyense (Kolbasuk McGee, 1998), stratégie qui offre de multiples avantages
pour e gestionnaire :

- elfe attire et fidélise une main d'ceuvre qualifiée (Stighitz , 1987) et permet de s'inscrire dans une
stratégie de conservation des ressources humaines (Garand, Fabi, 1994),

- elie s’adapte parfaitement aux contextes concurrentiels intenses, au sein desquets la technologie
est I’un des factears-clé de succes,

- elle contribue & efficacité économique {Peaucelle, Petit, [988), sociale (réduction du faux de
rotation de Ja main d’euvre, tum-over et absentéisme : Pfeffer, Davis-Blake, 1992 ; Allouche, 1993 ;
Trevor, Gerhart, Boudreau, 1997) et juridique de "entreprise (Percerou, 1990),

- elle joue le rdle d’un catalyseur de satisfaction (Schwab, Wallace, 1974 ; Shapiro, 1976), de

maotivation {Rose, 1997} et d’implication {Toulouse, Poupanl, 1976 ; favillier, 1991), en incitant les
salariés & amdilerer la productivité et la qualité du travail. Ces résultats encouragent au
rapprochement de deux concepts importants en rémunération (Roussel, 1997) : celui de rémunération
individuelle {par la pratigue d’individualisation} et celui de rémunération au mérite {par la ;murwne
des différents ohjectifs).
Nos résuitats confirment Fimportance des objectifs sociaux poursutyis -tont la motivation- pour
expliquer le recours a ce type de techniques salariales ; il s’agit, 14, de résultats proches de ceux
d*Acki (19913, méme si ces derniers concernent le cas spécifique du Japon. ! étudie en effet les
dispositifs de motivation par e salaire et le développement de son modéle coopératif permet
d'observer les nécessaires collzborations entre employeurs / employés afin de concourir i
I'amélioration du bénéfice global de V'entreprise,

- elle peut répondre aux exigences de certains modes d’organisation, ou bien favoriser |’ adoption
de nouveaux modes d'organisation du travail,

3.2. Place de la recherche dans les controverses actuelies

Ces résultats exposés doivent toutefois étre rapprochés de la modélisation proposée (3.2.13 et
aménent naturellement & positionner la recherche av sein des controverses actueiles (3.2.2).

3.2.1. Résultats et lien avec le modéle de recherche.

Les dtudes réalisées permettent de valider certzines hypothéses traitant de Pinfluence des
déterminants sur les pratiques d'individualisation, d intéressement et d'actionnarial, Cependant.
certaing déterminants supposés ne se som pas révélés significativement lids & ces pratiques,
notamment er matiere de  pratiques d'individualisation des rémunérations. Nonobstant, nous
observons une complémentarité et use confirmation des principaux tests du corps d’hypothéses de
cette recherche, dont e tableau suivant présente un récapitulatif ;

j» Tableau des résultats

Hyp. Variables i Résuitats | Observations
Test des déterminants exopines du modtle de recherche initiak
Hi Hentité Nor cenfirmée Seule la taille exerce une influence wés significative sur les pratiques
d’intéressement et d'actionnariat
H2 Technologie Particllement confirmée | L' individualisation ne vérifie pas cette hypothése
H3 Environnement Confirmée Seule la vaeriable complexité de Feavironnement ne jout aucune
influence pour les trois pratiques

Test des déterminants endogines du modele de recherche initial

Hi ] Participalion 1 Particilement confirmée [ L attitude cnvers les syndicats ne joue pas influence attendue, par
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ailleurs, la népociation et ia discussion exercent une influence forte

HS Nature des objectifs  { Confirmee Confirmation par I'analyse des corrélations et I'enquéte exploratoire

H6 | Stratégie et structure ] Confirmée Les diverses méthodes de viérification confimment cette influence
safaviale significative e1 positive

A7 | Organisation du travai] | Particllement confirmée | Cette  varlable tend & avoir moins  de significativitd

{'individualisation.

L’analyse des corrélations apporte des réponses intéressantes et pertinentes & nos hypothéses
généraics, essentieliement celles en rapport avec les pratiques d’intéressement et d’actionnariat
{« H1 », « H4 » ¢t « HT »). Elles envisagent que 1a taille et le secteur d’activité de Pentreprise, les
discussions et les négociations avec les instances représentatives du personnel et V'organisation du
travail (Gollac, 1989, 1991 ; De Boisanger, 1992 ; Amadieu, 1993} influencent fa mise en @uvre et ia
gestion des pratiques " individualisation, ¢ intéressement et d’actionnariat.

Trois interprétations majeures de ces résultats peuvent &tre proposées ; elles concement les
hypothéses « Hi, H4 et H7 » :

- il existe un effet significatif des facteurs contextuels et autres variables exogénes sur [a mise en
wuvre des pratiques salariales, On remarque ainsi que le réle de Ia taille et du sectear d’activité,
parmi les aspects démographiques de 'identité, s'est révélé trés important (cet élément confirme les
récentes dtudes de Hannan, Schomann, Alossfeld, 1990 Groshen, 1991, 1991a; Montgomery,
1991 : Saint-Onge, Tremblay, Toulouse, 1991 ; Peng, 1992 ; Nickell, 1993, Green, Machin, Manning,
1996 ; Cohen, Klepper, 1996 : Branch, Echevarria, 1998; Stanwick, Stanwick, 1998). L’dpe de
{'untreprise n'a pas présenté, en revanche, une influence conforme 3 ce qui était attendu (divergence
wee les résultats de Johmson, Youmans, 1971, par exemple). De méme, la seule divergence
iportante que nous avons décelée, par rapport & une majorité de travaux empiriques, est relative &
I'indépendance partielle, des pratiques salariales & I'égard de 12 technologie et Penvironnement {dont
la complexité),

- le paraliéle entre I"enquéte REPONSE de la DARES et les résultats relatifs 4 « H4 » révéle une

divergence d'appréciation de {'influence de la négociation salariale sur le montant des augmentations
: Penquéte REPONSE montre qu'elic est trés faible (Coutrot, 1987, 1992, 1994), alors que notre étude
souligne Pimportance (« H42 » et « Hdq ») de ce type de négociation dans la mise en place des
pratiques d'individualisation, d'intéressement ef d"actionnariat. Cette divergence s'expligue par le fait
que la premiére enquéte étudiail e niveau des rémundrations , alors que notre enquéte est consacrée
aux formes de rémunération.
Dans le méme ordre d'idée, le CERC concluait a un effet inopérant de la présence syndicale sur les
agociations salariales. Cette enquéte confirme ce résultar et Fexplique d'une part, par fa
décentralisation de la négociation collective salarizle, &’ autre part, par le probléme de Fimplication
salariale (convergence avec les résuitats dIgalens, Nevea, 1994) et, enfin, par la perte d'influence des
syadicats frangais (Amadieu, 1995} sur la détermination des niveaux de salaire, I'accroissement des
disparités salariales (Lanfranchi, Afsa, 1990), mais aussi, sur la détermination des formes de
rémunération (mise en place des techniques d’individualisation, d’intéressement el d’actionnariat),

- les résultats de « H7 » sont relatifs aux liens entre les pratiques salariales et Porganisation du
travail {|'autonomie et les mécanismes de contréle des salariés). On remarque ainsi, une influence
positive du degré d’autonomie des salariés sur l'importance des pratiques d'intéressement et
d’actionnariat. Il s'agit done d'une confirmation des hypothéses formulées dans le cadre des théories
du salaire defficience (Shapiro, 1976 ; Stiglitz , 1984} qui précisent les liens entre autonomie du
salarié et salaire {Groshen, Krueger. 1990).

Les résultats oienus montrent, que les entreprises de I'échantillon qui accordent un depré élevé
¢ autonomie & leurs salariés ne peuvent exercer un contrdle efficace sur la réalisation du travail en
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géndéral. En suivant le raisonnement des théories du salaire d'efficience, il apparait donc nécessaire de
leur verser un salaire supérieur & celui du marché pour les motiver et les fidéliser. Ce salaire se
traduirait alors, au regard de nos résultats, par la mise en place de pratiques d’intéressement et
d’actionnariat.

Si Pon poursuit plus avant, Ja référence 2 deux des critéres de Iz recherche menée par ARAI (1994)
conduit & préciser ces résultats en constatant, non pas une relation positive entre autonomie ¢t salaires
élevés (Halaby, Weakliem, 1993), mais une relation d’influence entre I'avtonomie et Iz pratique des
techniques d'intéressement et d’actionnariat dans le secteur privé,

En ce qui concerne |z pratique de Pindividualisation, les résubtats de cette recherche seraient
conformes aux hypothéses avancées par les théories de la compensation puisque Pon remarque
gu’une faible autonomie est compensée par des rémunérations individualisées.

L’hypothése « H7 » renvoie, en outre, 4 la taille des équipes de travail (premiére sous-hypothése). Or
nos résultats sont, en la matiére, différents de ceux obtenus par Brown et Medoff (1989) : ces derniers
constataient un effet de la taille des entreprises, et non pas seulement de la taille des équipes de
travail, sur les salaires. A contrario, nos résultats enregistrent une influence non significative de la
taille des équipes de travai! sur les formes de rémunération. Ce résultat ne dément pas, cependant, les
observations d"Amadieu et Mercier (1988, 1995) ou de Baudelot et Gollac (1993) qui établissent une
relation entre les évolutions du salaire et Ia taille des équipes de travail.

3.2.2. Résultats et controverses actuelles.

Par sa démarche systémique et steatégique, cette recherche peut Btre utile pour la gestion des
rémunérations pulsqu’elle remet en cause la vision traditionnelle de la notion de salaire. Bien que
Pétude mette {"accent sur trois techniques de rémunération, les résultats montrent que le concept de
rétribution globale est indispensable pour construire une modélisation de recherche adaptée au regard
nouveau que portent les entreprises sur feur gestion des rémunérations (voir par exemple |"étude de

Roberts, 1998). Pour I'enquéte, cette référence nous a poussés & intégrer un grand nombre de
variables qui, elles-mémes, ont impliqué I'utilisation d'analyses multidimensionnelles.

Les apports de cette recherche et de P'étude empirique qui s'y rattache suggérent quelques
enseignements théoriques :

* ¢lle enrichit le champ des recherches salariales, dans la mesure ot les études consacrées aux
déterminants des pratiques salariales sont encore peu nombreuses (Chassard, 1990 ; Saint-Onge,
1990, 1994 ; Groshen, {991, 1991a; Tremblay, 1991 ; Lamotie, Troussier, 1994). Elie est aussi
novatrice, par son approche pluridisciplinaire, et dessine les contowrs d'une collaboration et d'une
confrontation de différents champs disciplinaires. Elle contribue & s’intéresser davantage aux formes
de rémunération qu’au niveau des salaires, & leur évolution ou & leur structure,

» ¢lle contribue & accroitre le nombre de taxinomies existantes, prenant en compte les théories des
salaires, les déterminants associés & des pratiques salariales, les déterminants associés aux profils
d’entreprises ayant une gestion spécifique de ces trois pratiques salariales, et enfin les liens entre
formes d’organisation du travail et nature des déterminants salariaux. Ce dernier point méritant d’étre
approfondi, les résultats de cette recherche laissent apparaitre que des configurations
organisationnelles semblent plus propices & la mise en place de telle ou telle technique et forme de
rémunération,

+ elle révile que les entreprises qui recourent & ces trois techniques le font avec la volonté de
fiexibiliser leur masse salariale (Lecluse, 1992 ; Rayack, 1991 ; Gjeda-Aviles, 1992 ; Sire, 1994,
1995, Walsh, 1998). Il apparait néanmoins. que dans le cas de [iméressement, cetle techpique
fonctionne autant comme salaire d’efficience que comme une technique visant a réduire la masse
satariale globale {Concialdi, Grandjean, 1990, Amadieu, 1996b, 1995).

Quelle est la place de cette recherche au sein des controverses actuelles ? Pour répondre 3
cette question il est indispensable de rappeler le souci d’élaborer un cadre théorique élargi qui soit
capable d’intégrer des disciplines diverses. Partant de cela, fa réatisation de la revue de ltérature



montre nolre oricntation vers une logique d’emprunts s’interzogeant sur "acceptabilité mutuelle des
modéles et sur les causes éventuelles de leur incompatibilité (D’Arcimoles, 1994a, 1995). La
présentation des diverses théories ainsi que celle des résultats de enquéte empirique menée montrent
que les théories de I'agence ou du salaire d’efficience offrent des cadres d’analyse et de lecture
intéressants. L'observation met bien en évidence qu’entre les exigences sociales poursuivies par
Pentreprise et les exigences économiques des actionnaires il existe des conflits (Pfeffer, 1994 ;
Kochan, Osterman, 1994). Or, les résultats de cette recherche, notamment concernant la négociation
et la participation avec les instances représentatives du personnel, entrainent un dépassement de ce
cadre conflictuel en cherchant A insérer la gestion économique et sociale des salaires dans les
probiématiques financitres. Ces mémes résultats sont confirmés par deux études monographiques
(Brillet, 1997) qui montrent & travers Panalyse de deux cas d’entreprises 1a conciliation d’exigences

sociales et financieres (D' Arcimoles; " [995) dans I"inigue but d’afriver & etre performant” (voir
opérationnalisation dans notre étude par les objectifs financiers et sociaux). La volonté de ces deux
entreprises étant a4 plus ou moins long terme d'améliorer leur efficacité et leur efficience. Ce constat
s'inscrit bien dans les développements réeents destinés 4 rapprocher finance modeme et GRH
(DY Arcimoles, 1995); on fait ici référence & un courant d’approches modernes de type
« organisationnel » (Quintart, Zisswitler, 1990). Comme il 2 déja été signalé, ces résultats suggérent
la possibilité d’wiiliser la théorie de 'agence dans des problématiques salariales de GRH en les
rapprochant aussi de problématiques financiéres qui se prétent bien A se cadre théorique, nonobstant
les problémes théoriques, analytiques et informationnels que cela peut engendrer (Charreaux, 1987 ;
D Arcimoles, 1995). Au demeurant, Baker, Jensen, Murphy (1988) encouragent & donner aux
modéles d’agence de nouvelles dimensions destinées 3 les rapprocher de problématiques plus sociales
centrées sur la gestion des ressources humaines. Par ailleurs, cet élément d’approfondissement
apparait séduisant puisque Ia finance s intéresse régulidrement aux rémunérations des dirigeants et &
ses incidences financiéres sur organisation (Baker, Jensen, Murphy, 1988 ; Bacidore, Boquist,
Milbourn 1997 ; Fergusson, Leistikow, 1998).

CONCLUSION

La réalisation d'une analyse pluridisciplinaire est a méme d’enrichir une réflexion théorique
refativement cloisonnée sur le théme des rémunérations et cette étude propose un bilan des travaux
théoriques et études empiriques sur les salaires ainsi que la présentation d’un modsle théorique de
recherche. A partir de ce modéle, une enquéte empirique mende auprés de quatre-vingt dix entreprises
a permis la réalisation d’analyses statistiques dont Ia portée des résultats a é1é mesurée d'un point de
vue managérial et d’un point de vue théorique, Néanmoins, on ne peut éearter les limites théoriques et
méthodelogiques de cette recherche.

Limites théoriques

Les limites méthodologiques de Ia présente recherche résident dans le choix des pratiques de
rémunération. Si I'intérét pour ces trois techniques a été mis en évidence lors d’une enquéte
exploratoire, cette demniére n’a é1¢ menée qu’auprés de huit entreprises : il est donc difficile de
considérer que ces résultats soient révélateurs des pratiques du tissu industriel frangais dans son
ensemble.

Si la synthése des principales théories du salaire s'est voulue opérationnelle et pluridisciplinaire, elle
n'est cependant pas exhaustive. Elfe n’a été réalisée que dans la perspective de cette recherche et
centrée sur des théories qui apportent un éclairage particulier sur le domaine couvert par la
modélisation (des choix et des regroupements onl donc 846 effectués et s’exposent donc
nécessairement 3 la critique).

On peut ausst reprocher 2 cette recherche de ne pas 5'étre attachée 4 une seule théorie du salaire qui
aurait facilité la modélisation et le test d’hypothéses dont la formulation aurait €18, précisément, issue
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de cette théorie. La démarche mende est plus complexe et emprunte 3 plusieurs théories de référence ;
la construction du modéle se situe au carrefour de ces différents apports théoriques (le théme
empéchait qu'elle soit rattachée & un seul paradigme théorique). Ceci renforce le caractére
exploratoire et novateur de cette recherche. : :

Limites du modéle et de Pétude empirique

Ces limites sont liées aux propositions et hypothéses de recherche. Elles sont de formulation
assez générale puisque ne sont précisées, ni les variables, ni la nature des relations unissant celles-ci,
Le caractére exploratoire de la recherche justifie cette approche étant entendu que des hypothéses plus
précises ont €té envisagées au cours de la modélisation, Les sept hypothéses n’épuisent pas les
possibilités de Ja modélisation. Ainsi, les interactions entre déterminants des pratiques salariales que
nous avons étudiées, de méme que leurs relations avec Vefficacité de 'entreprise, n’ont pas constitué
les objectifs premiers de I'étude. Or, il est probable que dans la réalité apparaissent des phénomeénes
de rétroaction et d'interrelation entre les variables explicatives.

Les difficultés d’accés au tereain, qui expliquent la faiblesse de Péchantilion, et qui conditiomnent la
collecte et le traitement des données, sont les principales limites de cette recherche. L'étude que nous
avons menée auprés d’un échantillon de 90 entreprises, a permis de faire émerger des propositions
relatives 4 certains déterminants des formes incitatives de rémunération (Lazear, 1984 ; Benari, 1991 ;
Cavagnac, Sire, 1994 ; Cavagnac, 1996). Cependant, 2 portée de cette étude est surtout limitde par
Iétroitesse de Péchantillon considéré,

Vaoies de recherches nouvelles

D’en point de vue général, it est possible, dans le prolongement de cette recherche,
d’envisager de nouvelles investigations que nous avons déja menées, de maniére expérimentale, dans
le cadre de notre recherche exploratoire (études monographigues). Ainsi, deux études de cas
d’entreprises ont permis de confirmer Pensemble des résultats présentés lors de la recherche
quantitative,

Une autre voie semble intéressante au regard du discours des professionnels de ta
rémunération interrogés : les décideurs interrogés souhaitent relier davantage les formes de
rémunération des salariés & des mesures d’efficacité, de performance et de contrdle, Une prise en
compte de la relation instrumentale existant entre performance / efficacité, d’une part, et la mise en
place de formes de rémunérations incitatives, d’auire part, apparait alors séduisante. La production de
nombreuses études empiriques 'aneste {Sire, 1990; Saint-Onge, 1992 ; Zenger, 1992; Gregg,
Machin, Szymanski, 1993 ; Cavagnac, Sire, 1994). D'autres études encouragent & approfondir ce lien
en s'intéressant aux incidences de la participation sur la performance de Pentreprise (Magnan, St
Onge, Lalande, 1997), aux conditions de réussite de I'intéressement (Bijeire, Igalens, 1598} ou bien
encore aux relations rémunération / performance (Commeiras, 1998). La question de la définition de
la performance peut alors se poser : faul-it entendre «performance productive », < est-d-dire,
minimisation d’un colit (la masse salariale) ou bien « la productivité du travail direct » {Amadieu,
Cadin, 1996, p.23) ?

Cette notion d’efficacité, écartée du modéle, conduit & formuler une nouvelle hypothése relative aux
liens existant entre la combinaison des déterminants des pratiques salariales et I'impact de ces
derniers. A partiv des cinqoante bilans sociaux recueillis, il sera aisé d’en extraire des données



quantitatives permettant la mesure des principaux indicateurs d’efficacité retenus (Allouche, 1993 ;
¥ Arcimoles, ]994)‘7

Eafin, il sembie essentiel de procéder & des études confirmatoires portant sur d’autres
pratiques salariales, afin d’observer si les déterminants détectés sont communs A des combinaisons de
gestion de ces trois techniques ol propres a chacune des formes de rémunération de notre
modélisation. L'étude des interrelations entre variables explicatives pourra également enrichir {a
modélisation et permettre de retenir des variables au pouveir discriminant important.
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ANNEXE

Les trois analyses de correspondances multiples concernent respectivement les trois pratiques
salariales. Chague carte factorielle présentée est le fruit de I'agrégation de résultats de trois
ACM (principe de superposition des graphes obtenus) : la premiére relative aux déterminants propres
a la technique, la seconde fait un paralléle avec les groupes obtenus lors de la classification
hiérarchique (mis en supplémentaires) et 1a troisiéme introduit les autres modalités de ia variable
expliquée {c’est-a-dire les autres techniques salariales, mis en supplémentaires). Pour une
visualisation claire et une interprétation facilitée, nous présentons des cartes factorielle simplifiées par
rapport 4 celles obtenues par ke logiciel.
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Le départ des dirigeants et fa performahce de Pentreprise ;

une analyse empirique de la situation francaise

Jérome CABY

"'année oi les tétes sont tombées™, Wechsler Linden et Rotenier {1994) commentent de cette
fagon les nombreuses révocations de dirigeants de prestigieuses sociétés américaines dans la revue
Forbes!. Ce mouvement parli des Etats-Unis s'est rapidement étendu 4 I'Europe et en particulier 3 la
France?, La plupart du temps, & l'appui de ces révocations, l'insuffisance de la performance de
Fentreprise est invoguée par le consei] d'administration®.

En effet, dans le cadre de la théorie positive de 'agence, les dirigeant sont fes représentants
des actionnaires au sein de Pentreprise et ils ont vocation & gérer 'entreprise dans le sens de Fintérét
de ces derniers (Ross, 1973 ; Jensen et Meckling, 1976), c'est & dire &4 maximiser la valeur
actionnariale. St cet objectif n'est pas atteint, ou si les décisions nécessaires ne sont pas prises par les
dirigeants, ceux-ci encourent le risque d'étre révoqués, Cette conception du role du dirigeant,
traditionnelle en finance d'entreprise, n'est pas universellement reconnue. Ainsi, les spécialistes du
management stratégique ne lui reconnaissent pas nécessairement une influence aussi déierminante sur
la performance de l'entreprise. Dés fors, le lien entre performance de l'entreprise et révocation du
dirigeant devient moins net et plus ambigué.

Dans ce contexte théorique instable, l'objet de cette contribution est d'apprécier
empiriquement le lien entre Ja performance de I'entreprise et le départ du dirigeant en France. Pour ce
faire, cette étude s'appuie sur un échantillon de 56 entreprises frangaises (28 ayant enregistré un
départ de feur dirigeant au cours de l'année 1996 et 28 entreprises témoins). Les résultats obtenus
confirment Fexistence d'un lien entre la dégradation de la performance et le départ du dirigeant
surtout lorsque ce dernier s'apparente 4 une révocation.

Cet anticle est organisé en deux parties. La premiére pariie est consacrée, d'une pant, a une
présentation des deux corpus théoriques en présence ; la théorie de l'agence et le management
stratégique, et, d'avtre part, 2 une recension des travaux empiriques dédiés a des problématiques
similatres. La deuxiéme partie présente fa méthodologie et les résultats de cette étude.

1. UNE ANALYSE DE LA RELATION ENTRE LE DEPART DES DIRIGEANTS ET LA
PERFORMANCE DE L'ENTREPRISE AU TRAVERS D'UNE RECENSION DES TRAVAUX
THEORIQUES ET EMPIRIQUES

1.1. Une analyse de la relation entre le départ des dirigeants et la performance de
Fentreprise au travers d'une recension de ia littérature théorique

Dans le cadre de la théorie de Tagence, le conflit d'intérét entre les dirigeants et les
actionnaires est naturel. En effet, les dirigeants et les actionnaires possédent des fonctions d'utilité
différentes et agissent de fagon a maximiser leurs utilités respectives. Ce constat conduit 3
Phypothése d'un opportunisme des dirigeants qui peut se concrétiser de diverses maniéres : la

!Le licenciement de R. Stempel, PDG de General Motors sembte avoir servi de catalyseur. Ainsi, durant l'année
1993, A. d'Amate (Borden), J, Akers (IBM), K. Whitmore {Eastman Kodak), J. Scalley (Apple computer), P.
Lego {Westinghouse Electric), . Robinson 11 (American Express), P. Ligpincot (Scott Paper) et V. Bryson {Eli
Lilky) ont connu Je méme sort que leur prédécesseur.

2Michet Bon {Carrefour), Jean-Marie Descarpentries (CMB Packaging) ou encore Jean-Paul Parayre {Lyonnaise
?es Eaux-Dumez) fournissent ainsi des exemples ilustrant la fin de Finamovibilité des PDG des entreprises
rangaises, '

31e conseil d'administration opte Je plus souvent pour une communication plus puancée sans pour awant que le
fond soit différent.
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recherche de Ia croissance (le managérialisme), la diversification, la position charniére des dirigeants
et l'enracinement des dirigeantsd.

Afin de lutter contre ces déviations, la gouvernance d'entreprise® propose des mécanismes
d'alignement du comportement des dirigeants.

On peut distinguer deux types d'incitations induites par ja théorie de 'agence, les incitations
financiéres, d'une part, et les mécanisines de contréle, d'autre part.

Les incitations financidres sont destinées 4 lier fa rémunération des dirigeants (récompenses)
4 la performance de Uentreprise {I'augmentation de la richesse des actionnaires). "Il y a de nombreux
mécanismes par lesquels la politique de rémunération (des dirigeants) peut procurer des incitations &
la création de valeur pour fes actionnaires, tels que des bonus et des révisions de salaire basés sur fa
-performance; des stocks=options; et des décisionsde licenciement basés sur-faperformances“(Jensen
et Murphy, 1990). Par ailleurs, la détention d'actions par les dirigeants constitue une incitation
financiére forte, le patrimoine de ces derniers dépendant directement de la valorisation de Paction.

En complément des incitations financiéres, les actionnaires disposent aussi de mécanismes
plus coercitifs de contrdle pour aligner le comportement des dirigeants sur Fobjectif de maximisation
de la création de valeur, mécanismes qui peuvent conduire & la révocation de ces demniders : la
géographie du capital, le conseil d'administration, le marché financier, le marché du travail.

Que les investissements destinés a discipliner les dirigeants soient d'origine interne (marché
du travail interne) ou externe (marché du travail externe), ils se matérialisent, in fine, par un risque de
révocation de ceux-ci, cette révocation étant l'aboutissement d'une performance insuffisante de
Fentreprise et devant permettre fa nomination d'un remplacant & méme de rétablir l'efficacité de
lemtreprise.

Plus récemment, les préceptes de Ia théorie de T'agence ont fait Tobjet d'une interprétation
plus nuzncée o la gouvernance de 'entreprise est congue de manidre systémique (Charreaux, 1997).
Les incitations sont intégrées dans un systéme ol elles interagissent les unes avec les autres, des
arbitrages locaux, propres 4 chague entreprise et 4 son contexte institutionnet (notamment national),
conduisant & privilégier une incitation par rapport & une autre ou, du moins, en dosant chacune d'entre
elles avec plus ou moins d'intensité.

Shleifer et Vishny (1997) suggére qu'un "bon" systéme de gouvernance dentreprise doit
combiner la présence de gros actionnaires extérieurs a l'entreprise et I'existence de protections légales
de leurs droits et de ceux des petits actionnaires minoritaires ; fa qualité de cette combinaison
dépendant de I'équilibre qui s'instaure. "L'essentiel des différences entre les systémes de gouvernance

4 On peut détailler ces différentes manifestations de I'opportunisme des dirigeants :

- La recherche de la croissance {le meanagérialisme) : la rémunération des dirigeants dépendant souvent de la
tailie des entreprises, s sont incités A favoriser la croissance (interne comme externe) méme au détriment de ka
création de richesse ;

- L.a divessification : elle peut &wre le symptdme d'un conflit entee les actionnaires et les dirigeants. En effet, si
les actionnaires peuvent facifement diversifier le risque de leur portefeuilie, il n'en est pas de méme pour les
dirigeants qui on? investi tout feur capital humain dans Pentreprise. Ces derniers peuvent de la sorte étre amends
a diversifier en contradiction avec 'intérét des actionnaires (Amihud et Lev, 1981) ;

- La position charniére des dirigeants @ ils sont 4 la fols les représentants des actionnaires. chargés de défendre
teurs inéréts, et les supérieurs des employés. Cet arbitrage pose des problémes de motivation, méme dans le
cadre de la théorie néoclassique de maximisation de ia valeur, il est trés probable gue, sauf incitations
pécuniaires suffisantes, les dirigeants sofent uniguement tentés de privilégier les exigences des salariés
(d' Arcimoles, 1993);

- L'enracinement des dirigeants : cette thése soutient que les dirigeants qui possédent une majorité solide du
capital échappent 4 tout contréle et peuvent ainsi gérer dans une optique coniraire 4 la maximisation de valeur
(Charreaux, 1991), Shieifer et Vishny (1989} ont proposé une autre conception de l'enracinement des dirigeants
par ia réalisation d'investissements spéeifiques qui rendent cofiteux leur remplacement et levr permetient
d'obtenir des rémunérations plus €levées, de pius grands avantages et plus de latitude pour déterminer la
strarégie de Tentreprise.

SCharreaux (1997) définit la gouvernance dentreprise ainsi : "La gouvernance des entreprises recouvre
Tensembie des mécanismes qui ont pour effer de délimiter les pouvoirs et d'influencer les décisions des
dirigeants, autrement dit qui gouvernent lewr conduite et définissent leur espace discrétionnaire”.

85i |a rémunération des dirigeants varie avec la performance, cette variation joue généralement 4 la hausse, les
variations 4 Ja baisse n'intervenant que rarement, les dirigeants démissionnant ou étant licenciés auparavant.
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autour du monde résulte des écarts dans la nature des obligations 1égales des dirigeants vis 4 vis des
investisseurs einsi que des différences dans fa fagon dont les tribunaux font appliquer et interprétent
ces obligations” (Shieifer et Vishny, 1997). Dans la plupart des pays (Europe Continentale, Japon),
les gros investisseurs? constituent une sorte de norme qui permgt de compenser les insuffisances
légales ou le faible pouvoir des tribunaux ; au contraire, aux Etats-Unis et au Royaume-Uni, le
systéme 1égal et judiciaire assure la protection des investisseurs et les grands actionnaires sont moins
présents.

Lorsqu'un équilibre au profit d'un des principaux mécanismes de gouvernance ne s'instaute
pas, les dirigeants des entreprises ont une Jatitude qui leur permet de détourner une partie de la rente
dégagée au détriment des actionnaires sans pour autant qu'ils risquent d'étre révoques.

La Porta, Lopez-de-Silanes, Shieifer et Vishny (1996), ont examiné empiriquement les
différences selon les pays entre les protections 1égales des investisseurs ainsi qu'entre la qualité de
lapplication de ces lois et I'influence de ces variations sur la péographie du capital. s ont distingué
trois treditions juridiques : fa tradition jurisprudentielle britannique (18 pays), la tradition civile
francaise (21 pays) et la tradition civile germano-scandinave (10 pays). Les classements obtenus sont
trés révélateurs (Tableau n°1, classements de la meilleure qualité a Ja moins bonne).

Fableau n°1 ; Les classements qualitatifs des traditions juridigues

Protection legale Application jundique
Tradition Dritannique 1 Z
t radiilon lrangaise 3 3
fradition Germano-Scandinave 2z 1

En outre, les résultats obtenus confortent Fhypothése d'un arbitrage avec la présence de gros
actionnaires. En effet, d'unc part, la concentration de Vactionnariat est la plus forte dans les pays de
tradition juridique frangaise, d'autre part, une bonne normalisation comptable, une bonne protection
des investisseurs et une bonne application des lois sont négativement corrélées avec la concentration
de Factionnariat,

La probiématique des dirigeants a aussi fait I'objet de développement en management
stratégique et ceci de manire ancienne puisque dés les années 30, Barnard (1938) centre son analyse
des organisations sur le role prééminent des dirigeants suivi en cela par Selznick (1957). Cependant,
la stratégie s'est traditionnellement beaucoup plus intéressée aux facteurs technico-économiques pour
expliquer les décisions et mouvements organisationnels. Comme le souligne Desreumaux (1993}, un
débat, qui traverse en fait nombre de disciplines scientifiques tant exacles que soctales et humaines,
porte sur le degré d'autonomie ou de liberté dont l'entreprise dispose vis a vis de son contexte ou de
son environnement, autrement dit, un débat entre volontarisme et déterminisme3.

En définitive, pendant longtemps, seul le modéle du "choix stratégique” de Child (1972) a
rejeté les versions purement déterministes du comportement stratégique des organisations sans pour
autant nier l'existence de contraintes tant internes qu'externes. 1l a simplement posé que les dirigeants
disposent de suffisamment de liberté pour exprimer des choix.

Cette démarche a depuis été approfondie ¢t synthétisée par Hambrick et Mason (1984) qui
propose une vision de Fentreprise comme un reflet de ses dirigeants®. Dans cet esprit, les auteurs
posent que les caractéristiques des dirigeants expliquent, au moins partiellement, la performance de
I'entreprise car elles influencent feurs choix stratégiques.

Hambrick et Mason (1984) distinguent deux catépories de caractéristiques des dirigeants.
Les caractéristiques psychologiques renvoient aux modes d'interprétation des dirigeants analysés par

Le rble des grands investisseurs peut étre joué par les bangues. On note aussi le rble prépondéram tenu par
tactionnariat familial.

8jusqu'a une période récente, ta plupar: des wravaux en théorie des organisations ont relégué le role du décideur a
une place tout & fait secondaire face aux impératifs de la turbulence environnementate, des processus
technologigues ou des exigences du traitement de Pinformation (Desreumaux, 1993).

P Upper echelons perspective”
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les tenanis de I'approche cognitive.; les caractéristiques observables (4ge, carridre, formation,
spécialité, origines sociales, situation financiére, caractéristiques du groupe dirigeant) étant censées
rendre compte de maniére indirecte de ces modes d'interprétation. Hambrick et Mason (1984)
concentrent leur attention sur ces dernitres, car, 4 I'inverse des caractéristiques psychologiques, elles
sont susceptibles de servir de base & des hypothéses testables empiriquement!0.

L'absence de réel consensus sur le réle et Uinfluence des dirigeants dans Pentreprise a permis
I'émergence de trois théories contradictoires de la succession des dirigeants :

* La théorie du "bon sens" : une faible performance conduit au remplacement du PDG ( Allen,
Panian et Lotz, 1979 ; Salancik et Pfeffer, 1980) qui, en conséquence, doit amener une
amélioration de la performance (Guest, 1962). Cette approche soutient qu'il est de responsabilité
des dirigeants de maximiser la richesse des actionnaires?!.

+ La théorie du "bouc émissaire” : la succession n'a aucun effet significatif sur la performance.
Méme si elle est le résultat d'une faible performance, elle sent d'exutoire (Gameson et Scotch,
1964 ; Lieberson et O'Connor, 1972 ; Brown, 1982). Les faibles performances sont considdirées
comme temporaites, les changements servent & fournir une réassurance symbolique que
l'organisation en tant que teHe ne tolére pas une faible performance.

»  La théorie du "cercle vicieux™ : elle souligne 1a controverse. Le changement de dirigeant tend
accroitre ke désarroi organisationnel et conduit A diminuer encore la performance (Grusky, 1963).
Hambrick et d’Aveni (1992) propose une modétisation de ce "cercle vicieux" oi la divergence au
sein de I'équipe de direction!? se traduit par des erveurs stratégiques et le retrait de tiers (clients,
fournisseurs, banquiers, ...) ce qui affecte la performance de U'entreprise et génére des dépants de
dirigeants, volontaires ou non, qui déstabilisent & un rythine accéléré FPéquipe dirigeante ot
provoquent i terme la défaiilance de Fentreprise.

En résumé, ces trois théories représentent des positions opposées sur un méme continuum.
On remarque que deux théories postulent une influence du changement de dirigeant, les théories du
“bon sens” et du "cercle vicieux", ce qui s'inscrit dans la perspective volontariste proposée par
Hambrick et Mason (1984).

Dans le cadre de la problématique du lien entre la performance et le changement de
dirigeants, l'origine du successeur apparait comme particuliérement importante : origine interne 4
lentreprise ou origine externe. Ici, de nouveau, les avis sont partagés. On peut considérer que
l'arrivée d'un dirigeant extérieur est un événement traumatisant pour une entreprise qui se traduira par
une détérioration de la performance ce qui améne 3 privilégier e choix interne!3, De plus, le diripeant
externe a besoin de temps pour acquérir les compétences spécifiques nécessaires a l'exercice de sa
charge (Warner, Watts et K.H. Wruck, 1988). A l'inverse, on peut considérer que la désignation d'un
dirigeant extérieur agiva comme un catalyseur de ia volonté de redressement de l'entreprise aprés une
détérioration de sa performance.

1.2. Une analyse de ia relation entre le départ des dirigeants et la performance de
I'entreprise au travers d’une recension de la littérature empirique

Les éwudes empiriques consacrées au lien entre le dépant des dirigeants et la performance de
l'entreprise sont trés abondantes. Leur analyse permet de tirer plusieurs enseignements relatifs aux
conditions du départ des dirigeants

*  Le dépari des dirigeants est le plus souvent imputable 4 une mauvaise performance : la plupart
des études conciuent en ce sens (Wagner et alii, 1984 ; Benston, 1985 ; Coughlan et Schmidt,
1985 ; Harrison, Torres et Kukalis, 1988 ; Warner et alii, 1988 ; Weisbach, 1988 : Friedman et

10pay exemple, les firmes diriges par de jeunes dirigeants seront théoriguement plus inclinées 2 poursuivre des
stratépies risquées que celles pilotées par des dirigeants plus dgés.

ViCette théorie suppose une influeace marquante du dirigeant et se rapproche de la théorie de agence.

121 divergence ou la convergence au sein d'une équipe de direction se définissent & panir d'indicateurs tels que
la 1aille de 1'équipe _dlrageame_, le mix dexpertise fonctionnelie, 2 rémunération, Iancienneté,
'homogénéiéhétérogéndité de Pancieaneté, la domination du PDG.

3Notamment, si les membres actuels de 'entreprise révisent 2 la baisse leur probabilité &'obtenir une position de
direction. Jeur motivation ¢n sera diminude (Lazear et Rosen, 1981).
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Singh, 1989 ; Gilson, 1989 ; Barro et Barro, 1990 ; Gibbons et Murphy, 1990 ; Jensen et Murphy,
1990 ; Martin et McConnel, 1991 ; Kaplan, 1994 ; Occasio, 1994 ; Pigé, 1994 ; Daily et Dalton,
1993 ; Denis et Denis, 1995 ; Denis et Serrano, 1996 ; Khorana, 1996 ; Kim, 1996) a l'exception
de Khanna et Poulsen {1995} qui concluent que l'incompétence managériale n'est pas la raison
des problémes financiers des entreprises,

*  L'influence de cette performance défaitlante de V'entreprise sur le départ des dirigeants est
amplifiée par : Ia jeunesse du dirigeant!¥ {Jensen et Murphy, 1990), la présence d'administrateurs
externes!S {Weisbach, 1988), la présence d'administrateurs internes'® (Occasio, 1994), le poids du
conseil d'administrationf? (Friedman et Singh, 1989 ; Occasio, 1994), l'existence d'un contrdle
familial indirect!® (Allen et Panian, 1982), Iz présence de gros actionnaires!? (Denis et Serrano,
1996), la divergence des équipes de direction?® (Hambrick et d'Aveni, 1992), I'hétérogénéité de
Féquipe de direction en terme d'dge?! (Wagner et alii, 1984) et lorsqu'il s'agit de véritables
révocations?2 (Denis et Denis, 1995).

* Linfluence de cette performance défaillante de Pentreprise sur le dépant des dirigeants est .
modérée par : la performance sectorielle st celle-ci est mauvaise (Gibbons et Murphy, 1990}, c'est
done la performance relative qui importe, 'dge du dirigeant si celui-ci est proche de la retraite??,
64 ans, (Coughlan et Schmidt, 1985 ), la participation du dirigeant?® (Denis, Denis et Sarin,
1994}, Pexistence d'un contrble familial direct?® (Allen et Panian, 1982).

«  Liinfluence de cette performance défaillante de Fentreprise sur le départ des dirigeants est
indifférente & : Fancienneté des dirtigeams?® (Barro et Barro, 1990), la géographie du capital?’, Ia
taille ot I'appartenance sectorielle (Weisbach, 1988).

+ Les véritables révocations sont rares?8 {Warner et alii, 1988 ; Denis et Denis, 1995) et dues le

plus souvent & des facteurs extérieurs tel que la pression d'un gros actionnaire?® {Denis et Denis,
19935},

141 ‘amplification de la relation par la jeunesse du dirigeant s'explique trés certainement par I'éloignement de |a
retraite par rapport aux diripeants pflus dgés ce qui conduit les administrateurs & prendre des mesures de
révocatien plus fréguemment.

151 es administrateurs externes sont vraisemblablement plus disposés 2 révoguer les dirigeants dans la mesure o
Hs sont moins inféodés 4 a direction en place (Fama, 1980}

164 comtrario de la remarque précédente, les luttes de pouvoir incessantes parmi fes plus hawts dirigeants
conduisemt & une révocation du dirigeant lorsque |3 situation se dégrade, la mauvaise performance étant
l'occasion de procéder 4 une "révolution de palais”,

7Plus ta performance de l'entreprise était mauvaise avant le départ du dirigeant, plus il v a de chances pour que
le conseil d'administration en seit 4 T'origine.

$¥Le contréle familial indirect corespond 4 une situation ol une famitle contrle le capital d'une entreprise mais |
en confie fa gestion & un dirigeant professionnel. ki semblerait que dans ce cas de figure elie n'hesite pas &
révoquer ke dirigeant lorsqu'il ne gére pas 'entreprise dans lc sens des intéréts de la famille.

190 présence d'actionnaires indépendants favorise le départ des dirigeants en cas de mauvaise performance
aprés qu'ils aient obtenus des siéges au conseil d'administration,

20cf, 12 théorie du cercle vicieux.

%'La possibilité de remplacer en interne par des dirigeanis pius jeunes faverise le dépant des dirigeants les plus
Agés.

YLe conseil dadministration semble utiliser plus aisément son pouveir de révocation forsque fa performance
est trés mauvaise ce qui fait écho au résullal de Friedman er Singh (1989) sur le poids du conseil
d'administration.

231 e départ du dirigeant est de toute fagon imminent,

1Dés que e dirigeant détient plus de 1 % des actions de son entreprise, M'influence n'est plus significative ce qui
renvoie au probléme de l'enracinement des dirigeants.

24 e contrdle familial indirect correspond 2 une situation o une famille contréle le capital d'une entreprise et en
assure Ja gestion, Autrement dit, le dirigeant actionnaire ne s'auto-sanctionne pas lorsque sor entreprise obtient
de mauvats résultats,

¥Cene absence d'influence semble en fait cacher une évolwtion temporelle. Les premiéres années. fa probabilité
dun renvol disciplinaire est plus falble avant d'augmenter, puis de diminuer de nouveau aprés dix ans
d'ancienneté. En outre, Fimpact marginal des performances récentes décroit avec J'ancienneté (Kim, 1996).

27La présence d'actionnaires importanis ne semble pas influer sur le départ des dirigeants ce qui est
contradictoire avec kes résuitats de Allen et Panian (1982) et Denis et Denis (1995).

28 e consell dadministration n'a pas, semble-t-il, toujours vre indépendance suffisante vis & vis des dirigeants
pour les sanctionner.
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» Ces résultats sont obtenus que la mesure de la performance soit comptable ou boursiére.
Cependant, la mesure boursiére est, dans quasiment tous les cas, plus efficace. On peut avancer
comme hypothése que les dirigeants sont & méme de manipuler les données comptables lorsque
celles-ci se dégradent tandis que les cours boursiers se déterminent de fagon beaucoup plus
indépendante.

+  Peu d'études sont consacrées 3 la situation frangaise. Pige (1994), & Pinstar des études étrangéres,
a mis en évidence I'influence de ia performance sur le dépant du dirigeant, que la mesure soit
boursiére ou comptable. Ce lien est néanmoins nuancé par Fappartenance sectorielle. Ainsi, la
probabilité de turnover, en présence d'une dégradation de ta performance, est d'autant plus faible
que la performance sectorielle diminue.

2. LA METHODOLOGIE ET LES RESULTATS DE L'ANALYSE EMPIRIQUE

2.1. La méthodologie de {'étude empirique

Cette contribution s'appuie sur un échantilion de 56 entreprises frangaises. Parmi celles-ci, 28
ont connu un départ de leur dirigeant en 1996. Diverses raisons ont pu étre identifiées?? : fa
révocation (17 entreprises), le décés (1 entreprise), la retraite (5 entreprises), la démission pour une
autre position (2 entreprises), une raison indéterminée (2 entreprises). Les 28 autres entreprises
constituent un échantillon de contrdle, elles n'ont pas enregistrées de départ de leur dirigeant, elles
ont été sélectionnées & I'aide de la technique du pairage selon deux critdres, le secteur d'activité et le
chiffre d'affaires. La liste des 56 entreprises figure en annexe n°®13%,

Plusieurs variables ont été relevées pour Fensemble des entreprises®? un, trois et cing ans
avant le départ du dirigeani ainsi que leur variation de trois 3 un an et de cing & un an avant le dépanl
du dirigeant. On peut distinguer trois catégories d'indicateurs : des indicateurs représentatifs de la

erformance de Pentreprise, des indicateurs représentatifs du systéme de gouvernance et des
ndicateurs représentatifs de la gestion de I'entrepnise.

Trois variables ont été retenues pour exprimer la performance de Yentreprise :

« le ratic Valeur boursiére / Valeur patrimoniale (P / B). De fagon statique, il exprime {a création
de valeur (s est supérieur 4 1) ou la destruction de valeur (s'il est inférieur & 1). De fagon
dynamique, il rend compte de la performance en termes de création de valeur ; lorsque la
variation est supérieure & 1, il y 2 eu amélioration de la création de valeur (qui demeurer
négative), lorsque la variation est inférieure 4 1, il y a eu détérioration de la création de valeur
(qui peut demeurer positive).

«  larentabilité de l'actif (ROA ; {résultat net + intéréts nets) / totai actif).
« la rentabilité financiére (ROE : résultat net / capitaux propres).

Ces trois variables sont destinées A tester le Hen entre le départ du dirigeant et la performance
de Fentreprise ce que Von peut traduire par I'hypothése n®1 :

BGilson (1989) note sur un échantillon de 176 départs de dirigeants que 28 sont dues & la pression du conseil
d'admiaistration {soit 16 %), 23 A des raisons personnelles (soit 13 %), 20 & 1a pression des bangues (soit 1 %),
16 & une succession normale {soit 9 %), 12 a lz retraite (soit 7 %), 17 4 un changement de contréle (soit 6 %), 7
4 ta mort ou la maladie (soit 4 %), 47 sans raison affichde (soit 27 %) et le reste pour des raisons diverses.
Cependant, ces résultats ont été obtenus sur des entreprises qui connaissaient des difficultés ce qui doit trés
certainement rehausser ke pourcentage imputable aux pressions du conseit d'administration et des banques,

30 | es raisons du départ ont été relevées 4 partir du CD-Rom Les "Echos” et de la base de données Worldscope.
3H0n remarque que Féchantillon comprend 7 entreprises publiques ou apparentées ce qui pourrait induire un
biais. Cependant, Fintroduction d'une variable binaire sur la présence de 'Etat dans Yactionnariat n'a pas permis
de constater des différences de comportement significatives.

32A chaque fois que Iinformation était disponible pour chaque entreprise dans la base de données Worldscope,
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H1 : Les entreprises qui enregistrent un départ de leur dirigeant ont une performance plus Jaible que
les autres.

Deux variables ont été sélectionnées pour rendre compte de la gouvernance de lentreprise :
*  laprésence d'un actionnaire détenant plus de 30 % du capital (ACT>30%).
+ ie nombre d'actionnaires détenant plus de 5 % du capital (NBACT>5%).

Ce choix restrictif d'indicateurs doit 8tre apprécié en relation avec les investigations de
Shicifer et Vishny (1997) et de La Porta, Lopez-de-Silanes, Shieifer et Vishny (1996) qui expriment
les arbitrages entre les systémes de gouvernance en soulignant le role alternatif des gros actionnaires
notamment dans les pays de tradition juridique francaise. Ces deux variables permettent de proposer
'hypothése n°2:

H2 : Les entreprises qui enregisirent un départ de lewr dirigeant ont un actionnariat plus concentré
que les autres,

Les dirigeants soucicux de Fintérét des actionnaires devraient prendre des décisions de
gestion destinées & favoriser la valeur actionnariale. Pour tenter d'apprécier la qualité de la gestion
des dirigeants, plusieurs indicateurs ont été choisis pour leur capacité supposée a rendre compte des
politiques habituellement associées a I'optique de la création de valeur actionnariale®? :

¢ les charges de personnel (CPERS), les effectifs (EFF) et la part des charges de personnel dans le
chiffre d'affaires (PER/CA) : la réduction des cofts salariaux est censée augmenter la création de
valeur,

» la part de Fendettement dans le financement de Pentreprise (DE/AC : dettes financiéres / total
actif) ; Fendettement et les charges financiéres associées sont supposés motiver plus efficacement
la maximisation de la valeur actionnariale que les dividendes

+ le chiffre d'affaires (CA), le total de F'actif (ACT), les investissements corporels et incorporels
(IN/ACT : investissements corporels et incorporels / total actif), l'actif par employé (AC/EFF) : la
croissance et les investissements peuvent étre des symptGmes soit de Foppottunisme du dirigeant
au détriment de Pintérét des actionnaires forsque les investissements engagés ont une rentabilité
prévisionnelle inférieure au coiit du capital soit d'une politique de création de valeur au bénéfice
des actionnaires lorsque la rentabilité prévisionnelle est supérieure au coit du capital.

Ces huit variables permettent de formuler Fhypothése n®3 :

W3 : Les enireprises qui enregistrent un départ de leur dirigeant ne metlent pas en ocuvre une
politique de création de valeur & l'inverse des aures.

2.2. Les résuitats de I'"étude empirique

Le test de Mann-Whitney a permis de metire en oeuvre statistiquement cette étude tout
dabord sur Péchantilion dans son ensemble puis sur un échantilion réduit ot seules ont été refenues
les entreprises (et leurs témoins) ayant enregistré un départ motivé par une révocation®,

Le tableau 1°2 récapitule les résultats obtenus sur I'échantilion total, Cest & dire quel qu'ait été
le matif du départ du dirigeant.

Tablean 5°2 : Les résultats sur I'échantillen total?s

*0n peut se reporter a Caby et Hirigoyen (1997) pour une présentatien des politiques de création de valeur et
de leurs limites.

Heette technique statistique limite bien entendu la portée des résultats dans la mesure oi les possibles
interactions entre les varfables ne sont pas prises en considération explicitement ce qui nécessiterait un
traitement multivarié. ]

35Le groupe | correspond aux entreptises ayant enregistré un dépan. le groupe 2, aux entreprises témoins.
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Variables

Somme ges

Sommie des

Significativite

Taille

de

rangs (groupe 1) | rangs (groupe 2) Véchantitlon
ROA -1 602 833 *E 34
ROA -3 743 14l - 54
RGA LS 465,5 3245 - 45
ROA T /715 506 872 BEE 52
ROATT7E5 335 455 - 44
ROE -1 499,35 YEER] i 50
ROE -3 071,35 706,35 - 52
ROE -5 332 308 - 4
ROELT/7¢3 479 T4T TN 48
ROET+-T785 EELY LY - 4}
P t-1 S08,5 481,53 ~ 44
F/Bt-3 373 308 - 3%
P/B -5 305,5 89,3 - 34
PBwT /3 372 369 - 38
P/Bt-17¢-5 313 i8I - 34
ALT>30% 834 LY ~ B
NBACT>53% 826 TH - 56
EFF 11 763 72z - 34
EFFt-3 716 662 - 32
EFF -5 534 466 - 44
EFtt-1/1-3 647 741 - 52
EFFt-1/t3 406 524 - 44
CPERS -1 7G4 674 u 33
CPERS -3 661 014 - Al
CPERS -1 /73 3560 715 - 50
PEES/CA -] 734 644 - 52
PER/CA'T.3 637 [3L] - 50
PER/CA t-1/-7 762 573 - SO
DEAT -1 OGd [L) ¥ 50
DE/ACT-3 T80 705 m >4
TUE7AC -5 379 502 - a6
DE/ACT-T/t-3 |88 601 L 54
DE/ACTT/t5 647 374 - 46
CAt-1 79 797 - 36
CAt-3 760 719 - 54
CAt-3 554 527 B 46
CAtI /13 680 816 - >4
CATI/t-3 518 563 - a6
ACT 1 807 Ta5 - 36
ACT 1 735 730 - 34
AUCTT3 EEL 522 - 46
ACT 1713 [3:13) 799 - 54
AUTH1 /15 503 378 e 46
IN/ACT -1 8905 696.5 hd 56
INJACT -5 7925 583,5 * 52
INFACT -3 424,53 3953 B 40
INJACT +TR-3 1639 139 - 32
INJACT -Th-5 {438 382 - EL]
AC/EFF -1 T18.5 760.5 - 34
ACTEFR -3 [0 [ E 52
ACTERF -3 EJLE] 487 - 44
ACEFF 17 -3 1681 697 . 52
ACTEFFT-171-5 1465 525 - 44

FE¥ significatifa 1%
** significatif 3 5%
* significatif 4 16%
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Ces résultats semblent indiquer que Je départ des dirigeants peut bien étre mis en relation
avec la mauvaise performance de J'entreprise. En effet, tant la rentabilité des actifs que la rentabilité
financiére, un an avant cet événement, sont inférieures a celles d'entreprises témoins, En outre, ces
différences résultent d'une dégradation récente de la performance (entre -3 et t-1) alors que 3 et §
années avant le départ aucun différentiel significatif n'apparait. Ainsi, le départ du dirigeant est bien
une sanction de la mauvaise performance (hypothése n°l) et une sanction rapide car la dégradation
est d'origine récente. On nole qwaucun résultat significatif n'est obtenu avec lindicateur valeur
boursiére / valeur patrimoniale sans doute en raison de problémes d'échantillonnage, cette variabie
n'ayant pu étre mesurée pour une part non négligeable des emtreprises (notamment, lorsqu'elles
n'étaient pas cotdes).

Par ailleurs, au-dela de ce constat général, endettement des firmes dont le dirigeant est parti
a augmenté plus vite au cours de Ja période la plus récente (-3 & t-1) ainsi que lewr effort
d'investissement. Deux interprétations opposées peuvent étre avancées en relation avec la dégradation
de la performance. Une premidre explication renveie 2 la mise en place d'une politique
d'investissement financée par emprunt et aux résultats hasardeux qui détériorent la performance
générale, autrement dit, Péviction du dirigeant correspond 3 Ja sanction de mauvaises décisions
stratégiques {(hypothése n°2). Une deuxiéme interprétation plus nuancée pourrait conclure 3 une
vision "court-termiste", des actionnaires et des conseils d'administration si Fon suppose que les choix
stratégiques des dirigeants n'ont pu encore produire leurs effets sur a performance de Pentreprise si
ce n'est en la dégradant par I'intermédiaire des charges financiéres,

En revanche, contrairement aux prévisions, la géographic du capital, le poids des gros
actionnaires, ne permet pas de distinguer les entreprises qui ont connu un départ de leurs dirigeants
des autres ce qui tendrait & indiquer soit que d'autres mécanismes de gouvernance doivent étre
envisagés, soit que la présence généralisée de gros actiomnaires, caractéristique du capitalisme
frangais, ne permet pas de metire en évidence leur réle (hypothése n°3) compte tenu de la
méthodologie utilisée dans cette éude’®,

Afin de parvenir 4 upe meilleure compréhension du lien entre la performance et le départ du
dirigeant, l'investigation a dans un deuxidéme temps été restreinte aux entreprises dont le dirigeant a
véritablement été révequé. Le tableau n°3 recense les résultats obtenus sur cet échantillon réduit (34
entreprises dont 17 1émoins).

Tableau 1°3 : Les résultats sur I'échantillon avec révocation?

Variables Somme des | somme des | Significativit¢ [ Taille de
rangs (groupe 1) | rangs (groupe 2) Féchantition
ROAT-T TEG 347 b 37
ROA T3 263 203 B 32
ROAt-5 110,35 T80 b pZ]
ROA -7/t 140 325 FEF 30
ROAT-T/13 I78 122 - 24
ROL1-1 T37.3 2685 il pi
ROE3 pLYs 223 - i 30
ROET-5 T I52 ¥ Z2
ROE-T713 104 247 bkl 26
ROET-171-5 148 oS - P
P71 13575 T445 - 4
P/B 1.3 95 76 - ¥
PFB1-5 k3 34 - 13
PB1T71-3 79 93 - I8
PIBT-T71-5 58 47 - T4
ACTE30% 3145 2805 - 34
NBACT>5% 2815 3135 - 34

35)] faudrait pour ce faire prendre des entreprises témoins encegistrant elfes-aussi de mauvais résultats mais pas
de départ de Jeurs dirigeants. .
¥Le groupe 1 correspond aux entreprises ayant enregistré un départ, e groupe 2, aux entreprises témoins.
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EFFTY 10 785 : kL]
ETF 3 *79 pEL p 37
EFFi3 H 134 « PE]
EFF 173 pEL 755 : Y]
EFFLI7E5 T30 T30 - L
CPERSTI LI i B k{1
CPERSE3 714 197 : 78
CPERS 1743 |T71 735 - 78
PERS/CATT"1256 705 p 30
PERICA 3 pAES 193 p ]
PERICATTIEY (237 145 L 78
DE/AT T 343 pi3| = k1S
DEACL3 pird B 257 - 32
EFAC TS 1Y 3T - L
DEACET /&3 336 182 bLid 37
DEACET7i5 166 134 p oL
CKET k{1)! 793 7 kTS
CA L] 787 Pr T T £y
CAES T61 39 : LS
CAGT/tS o1y 315 ¥ 37
CEETTES T3y T51 = IS
ACTTI 07 pitk! p 34
ACTET 777 756 z EY]
ACTES 157 T3 - prs
ACTEI7 3 757 Vil - Ty
ACTEITES 136 EE:! = !
R7ACTEY 143 737 : 13
TR7ACT 3 665 E ) : 0
TWACTES TS TI03 - pi]
TN7ACTCTAT 726 pitt " 10
TNACT TS T3 57 " it
ACIEFF -] 7975 073 s 34
ACEFFT-T 763 LX) " k)
ACTEFF T3 157 43 : L)
ACTEFF 17831768 pIss] - 17
ACTEFF 1765 1140 60 " prs

**¥significatit a 1%
** gignificatif 4 5%
* significatif & 10%

Les résultats obtenus sur 'échantilion réduit aux entreprises dont le départ du dirigeant est la
conséquence d'une révocation explicite sont similaires & ceux concernant I'échantilion général.
Néanmoins, on note que fa significativité des différences entre les performances en termes de
rentabilité des actifs et de rentabilité financiére, ainsi que leurs variations entre t-3 et t-1, sont
fogiquement améliorées (hormis pour fe ratio valeur boursiére / valeur patrimoniale toujours non
sipnificatif). On peut alors tenter d'avancer que le lien général constaté précédemment entre
performance ¢t départ du dirigeant résulte essentiellement des révocations. Cette assertion n'a
malbeureusement pas pu étre testée statistiquement de fagon satisfaisante, fes autres raisons des
dépans étant trop dispersées et trop peu nombreuses.

$i la dégradation de la structure financiere dans la période qui précéde Ja révocation est de
nouveau relevée, elle ne se traduit plus par des différences sigaificatives. De méme, fes écants entre
les politiques d'investissement ne sont plus significatifs ce que T'on peut éventuellement associer 4 des
problémes de taille plus réduite de 'échantillon. En revanche, deux nouveaux é1éments sont apparus
les charges de personnel des entreprises qui ont révoqués leurs dirigeants se sont plus appréciées de t-
3 & 1-1 tandis que le chiffre 'affaires a moins progressé ce qui traduit un reldchement de la politique
safariale défavorable 4 la performance qui n'est pas compensé par un dynamisme commercial
suffisant. Les dirigeants n'ont ainsi pas gére 'entreprise dans Iintérét de leurs actionnaires.

269



Au total ces résultats montrent, qu'en France, le départ des dirigeants, surtout lorsqu'il s'agit
d'une révocation, est bien motivé par la dégradation de la performance et que cette sanction est rapide
conformément aux enseignements des théories de Pagence et du "bon sens”. En outre, de ce point de
vue, la situation francaise est comparable & celle d'autres pays tel que les Etats-Unis. Cetie
dégradation de la perforimance semble étre imputable 3 la mise en place de politiques
d'investissement financées par emprunt qui ne conduisent pas, ou pas assez raptdement, 4 une
amélioration de la performance. Pour ce qui concemne la mise en oeuvre de cette sanction e role
supposé des gros actionnaires au sein du capitalisme frangais n'est pas validé. En revanche, en dépit
de ses faiblesses supposées, le systéme frangais de gouvernance semble en réalit¢ fonctionner de
maniére efficace méme si cette recherche devrait étre étendue afin de prendre en considération
d'autres paramétres susceptibles d'éclairer les mécanismes de la sanction.

En effet, comme un récent dossier paru dans I' Academy of Management Journal {1998, Vol,
41, 1°2) sur le lien entre la performance de 'entreprise et la rémunération des dirigeants Iindique, le
caractére uniforme de Ia refation entre dirigeant et performance de V'entreprise semble de plus en plus
difficile & soutenir. Ainsi, Finkelstein et Boyd (1998), dans la lignée des développements théoriques
de Hambrick et Finkelstein (1987), ont mis en évidence empiriquement le poids de la discrétion
managériale. De facon plus générale, Barkema et Gomez-Mejia (1998} soulignent le role des
structures de gouvernance et des facteurs de contingence (tels que la stratégie, le niveau de R&D, la
croissence du marché, ...) propres & chaque entreprise. Ainsi, un méme dégradatiodi de la performance
ne conduira pas nécessairement dans toutes les entreprises & un déparnt du dirigeant ; la responsabilité
de ce dernier ne pouvant pas systématiquement étre engagé de fagon identique notamment s'it dispose
d'une faible latitude managériale comme cela peut étre Je cas dans une entreprise publigue.

Annexe n°l : Les entreprises de Péchantillon

Entreprises avec départ du ditigeant Enfreprises témoins

SNCF PECHINEY

EDF RENAULT

ACCOR TATTTINGER

MECELEC COMPAGNIE DES SIGNAUX
AEROSPATIALE DASSAULT AVIATION

SAGA BOLLORE TECHRNOLOGIES
COFLEXTP PONT A MOUSSON

SITA CGEA

DEDIETRICH MANITOU
 FROMAGERIES BEL BUNURATR

POLIET CINAULT-PRINTEMPS-REDOUTE
OGF-FF(G ONET j

TELEFLEX LIONEL DUPONT [&

SERIBU CAUVAL TNDUSTRIES
MOULINEX SEB

SNECMA LABINAL

GENERALE DES EAUX LYONNAISE DES EAUX

SALINS DU MIDI EPFC

CIE GENDINSTALLATIONS FERROV TG TMH :
CHARBONNAGES DE FRKANCE ELECTRICITE DESTRASBOURG
CrF - CIEFRA DES FERRAILEES ALTEVARD

THOMBSONSA LAGARDERE SCA

GROUPE ANDRE DAMART

DANONE - ERIDANTA BEGHIN SAY

BIS ECCO

VIA-GTT CGEA

GROUPE VALFOND AFE - ACIERIES ET FONDERTES EST
AIRTFRANCE EUROPE GEODIS
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