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Reésumé

D'un coté, il y a le discours : le socialement correct, les fonds éthiques (10% du total des actions aux
Etats-Unis), le développement durable, fa norme SA 8000. De /'autre, il y a la méthode et les pratiques
contractuelles apparues concomitamment ; le up or out contract (mafheur au perdant, le gagnant remporte
tout), fa distribution de stock-options et le "forced ranking” (out & out, up or out) - utifisé par 25% des
entreprises américaines - récompensant ['élite et sanctionnant les plus mauvais salariés du classement.
Pourquoi et comment assiste-t-on, dans la gestion des ressources humaines, & des actions conjointes
fiant carotte (le. paie au mérite} et baton {ie. le licenciement) 7 Dans quelles conditions le
management des RH "a I"américaine" est-il théoriguement efficient ?

Mots dlés ; socialement correct, contrat de travail, pale au mérite, licenciements collectifs, indemnités
de licenciement.

Abstract

On one side, there are fine words : Socially Correct, Ethical Funds {for 10% stock market in United States),
Sustainability, Social Accountability 8000. Of the other one, there is a method and turn up contractual
practices : up-and-out contract (e.g. winner takes all), give out stocks-options and forced ranking {out-and-
out or up-or-out) (for 25 % American firms) rewarding elite and punishing the worst employees of ranking.
Why and how HR does use stick and carrot tactics {e.g. dismissal and merit pay) and why this American
management are in theory efficient ?

Keywords : Socially Correct, Permanent Contract, Merit Pay, Mass Lay-offs, Severance pay.

La retentissante faiflite d’'Enron déstabilisant les places boursiéres a entraing, en sus d'une suspicion accrue
des actionnaires vis & vis des comptes, prévisions et autres déclarations, de profondes interrogations guant
aux pratiques managériales, D'un c6té, les prédictions du dilemme du prisonnier {Leibenstein 1982) sont une
fois de plus réaffirmées {L.e. la coopération est consensuetle quand if s'agit de constituer le gateau mais fa
non-coopération individuetle s'impose & I'étape du partage®). D'un autre bté, la mode est aux pratiques
*socialernent correctes” sur fes marchés financiers et il est d'usage de dénoncer le "diktat du dividende".

Le développement des fonds éthiques illustre cette tendance. Ainsi, te portefeuille Domini Social Equity Fund
(Domini 400 DSI) réalise depuis 1991 des performances supérietres au SP 500. Concrétement, une "bonne
conscience” sociale n'est pas forcément pénalisante pour le business {(Morenon 2000). St de plus en plus de
voix s'élévent contre la moralité de certaines actions des marchés financiers sur les entreprises, les pratiques
perdurent. Cormment passer d'une dictature actionnariale & une économie plus responsable® et durable® ?

1. Je tiens & remercier pour leurs remarques et conseils avisés Jean Vincens, Thierry Pénard ainsi que les référés anonymes
de FAGRH. La version finale de cet article n’engage que sor auteur.

2. Doctorant en sciences économigues, Centre d'analyse économigue - Faculté d’économie appliquée, université de droit,
d'économie et des sciences d'Aix-Marseille It mphif7@freefr

3. 1.e. les parties ont un intérét commun & coopérer mais chacune préferera faisser I'autre coopérer toute seule.

4. {investissement socialement correct a comme indicateur, par exemple, le Dow Jones Sustainabiiity Group Index ou DJS!: « What
i corporate sustainability ? Corporate sustainabllity is a business approach to create long-term shareholder vaiue by embracing
opportunities and managing risks deriving from economic, environmentat and soclal developments. » www.sustainability-index.com
5. La notion de développement durable est définie par 'ONU comme « la capacité des générations présentes & satisfaire
teurs besoins en permettant aux générations futures de satisfaire Jeurs propres besoins en respectant indissociablement (i}
ie respect de I'environnement, (if) I'équité sociale et (B} la rentabilité économique ».

209



Sous les contraintes nouvelles gue sont les mutations technologiques et la pression concurrentielle de ja
globalisation, il se pose des problémes inédits aux principes classiques d'organisation du travail, de
recomposi-tion des activités, de relations actionnariat/management. Pobjet de cette analyse est de
montrer I"évolution du raisonnement sur les pratiques des relations sociales {i.e. au sens de réflexion
conjointe sur Féconomique et le social) et in fine, que te divage s'agrandit entre une Europe de plus en
plus contrainte par la loi et des USA toujours aussi libérales. Dans le fait salarial, si I'aspect contractuel
coltectif est privilégié pour le premier, Cest son caractére individue! qui prime pour les seconds®.

'évolution dans {‘analyse du gouvernement d'entreprise’ est éciairante pour notre probiématique.
Elle commence par I'étude de la séparation du risque financier et de ia professionnalisation de la
gestion de la firme. Elle se poursuit par la recherche d'incitations adéquates pour minimiser les
divergences d’objectifs entre les actionnaires et fes gestionnaires de 'entreprise. Elle est prolongée
par Vexamen de la répartition du pouvoir en son sein... la volonté de reprise du pouvoir par les
actionnaires, puis par les "stakeholders® en général et les consommateurs en particulier, tous
devenus adeptes du socialement correct et n'hésitant plus & boycotter les firmes qui y dérogent. Nous
constaterons a cette occasion que le discours moralisateur & la mode ne semble pas ou prou influer
sur les méthodes de gestion des RH : le transfert des risques s'effectuant & sens unigue au détriment
des employés et au profit des dirigeants et actionnaires (Richevaux, Calciu & Vernier, 2002},

En effet, qui n'a pas révé de rémunérer chacun suivant ses aptitudes et les différents niveaux de
compétence et de performance mis en ceuvres ? Pourquoi et comment assiste-t-on, dans la gestion des
RH, & une montée en puissance des licenciements pour insuffisance (cf. Le Monde du 8/03/2002, IBM et
son management des RH) et & des actions conjointes mélant carotte {i.e. paie au mérite) et bdton (l.e.
licenciement) 7 Comment ne pas étre tenté de lier dans la pratique le salaire réel au concept théorique
marxiste de la valeur travail, partagé entre autres par Leibenstein (1966} ? Dés que Iincomplétude
contractuelle est admise, quels sont les mécanismes susceptibles d’inciter employé & fournir la plus
grande intensité possible aux unités de travail achetées ou au taux d'activité effectif déployé?

Nous allons développer les discours (1), les méthodes (2}, et en ferons une synthése dans
pourguoilcomment? Lorsque le minimum de coopération est acquis par la rencontre des
consentements, comment 'accroitre 7 Une réponse théarigue sera donnée grace & une modélisation
du contrat de travail 3) confrontant la thécrie a la pratique des effels incitatifs dichotomiques prime
au mérite/indemnité de licenciement sur ja coopération au sein de la relation d'emploi. Nous
terminerons notre exposé par une discussion sur la pertinence de 'usage du rank & yank au sein de
toutes fes entreprises {(4).

Nous pouvons schématiser le discours et la méthode :

* e discours se résume en deux questionnements concrets : i) Comment rapprocher les gains de
productivité (permis par les Niic® et l'accroissement des connaissances, ou encore nécessitant des
pollutions et autres émissions accrues de gaz & effet de serre...) et la norme SA 8000 ? ; if) Le
capitalisme rend-il possible la conciliation entre investissements amoraux {dénués de toute valeur
morale et ne visant que la performance maximale) et fonds éthigues ?

6. La propriété donne un pouvoir sur les choses et donc sur les hommes dés qu'it s'agit de contrat de travail. En effet, le
droit de propriété prévoit Fusage des choses et le droit d'organisation de la production des biens, ce qui implique un droit
sur les hommes reconnu par ia plupart des codes civil. Il en résulte que ce pouvoir patrimonial s'étend au salarié dés la
signature de son contrat de travail (acte de subor-dination). Pour une discussion sur la différence entre droit du travail et
droit de droit civil, on consultera Bessy & Eymard-Duvernay 1995, Baudry 1992 sur te mandat, la sous-traitance et a refation
d’agence et e contrat de travail et fe Juriste Richevaux 2000.

7. Les travaux de POCDE et de la Banque mondiale {septembre 1999) donnent une définition stricte de la corporate
governance : comment organiser le pouveir au sein d'une entreprise afin d'obtenir un meilteur équilibre entre les Instances
de direction, de contrdle et les action-naires, avec I'idée sous-jacente d'augmenter par ce biais {'etficacité de la firme.
Dans un sens plus large, on lie contrdle, risque et gouwwvernement d'entreprise dans le concept de stakeholder.
www.oecd.orgloecd/pagesthomeldisplaygeneral/0,3380,FR-home-28-nodirectorate-no-no--28,FE.htmi

8. Cet anglicisme (littéralement dépositaire des paris) représente toutes les parties prenantes, lides ou intéressées, directement
ou indirec-tement, par les agissements de Pendreprise - tels que les actionnaires {shareholders), dirigeants, managers, salariés,
clients, fournisseurs, collectivités locales, Etats... qui ont un enjeu et scuhaitent influencer le forctionnement de Fentreprise,
9. Nouvelles technologies informatiques st de communication.

10. SA est l'acronyme de Social Accountability, concept gui conditierait norme sociale, morale et &cologie.
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* la méthode s'apprécie en la classique distribution de stock-options (primes versées en cas de
bonne santé du cours de l'action)’’ pour inciter, grace 3 la paie au meérite et au risque de
licenciement pour punir en sanctionnant sans discernement des événements exogénes
(retournements de marché, chocs technologiques...) ou endogénes (erreurs de gestion, de
prévision, comportements opportunistes voire malignes} au détriment des salariés et au profit des
actionnaires et de leurs mandataires.

Les deux idées sous-jacentes sont I) de réaffirmer que « Je mécanisme le plus incitatif qui soit est la
concurrence qui oblige les agents & maximiser leur effort et minimiser leur coGt : ¢’est une question
de survie » (Sage 1995 : 221) ; et 11} de transférer tout ou partie du risque {qu'il soit financier et 4 la
charge des actionnaires ou de gestion et lié aux dirigeants) sur les employés. Mals comme le dit Fadage
trop n'est-ce pas trop et le discours ne va-t-il pas a 'encontre de la méthode ?

1. Les discours

Quand Renault annonce la fermeture de Fusine de Vilvoorde son action gagne 7 %, Michelin indigque
la suppression de 7500 postes, son titre boursier se valorise de 3% dans la journée et tous les
actionnaires empochent les bénéfices. A contrario, Amazon.com annonce des pertes trimestrielies en
augmentation de 543 % et son cours progresse de 30% a Wal Street ! Les réactions de marchés
financiers myopes, instables et sans pitié semblent incompréhensibles et choquent.

Autour des débats sur la mondialisation "sauvage", on constate actuellement un renversement de
tendance, il faut &tre "socialement correct” et lorsque la Lloyd supprime 3000 emplois (avec des
bénéfices croissant de 20%), le titre perd 8%. BP souhaite couler une de ses plates-formes pétroliéres,
Greenpeace crie & la pollution, appelle au boycott et la plate forme est rapatriée & grand frais...
Greenpeace reconnaitra ultérieurement son erreur. Le capitalisme efficace est contraint 3 une
indéniable moralisation a la fois par le marché® et quelquefois par la loi (du 15 mai 2007 en France,
refative aux nouvelles régulations économiques Droit & Patrimoines n° 98 & 99 de novembre et
décembre 2001) { Le socialement correct s'est identiquement donné pour slogan de Féthigue sur
I'étiquette et chatie les firmes non vigilantes avec leurs partenaires s'ils Jaissent travailler les enfants
(Nike, Adidas...). De méme, le commerce éguitable (Trait d’union, Artisans du monde, ASPAL,
Etnik.org...) rencontre un grand succés et Je nombre de ses magasins a une croissance exponentietie,

Les fonds éthiques pésent aux USA 1200 milliards d'euros, soit 10% du total de la capitalisation du
marché, Initialement, un fond éthique (ou puritain puisque Phistoire retient que la premiére initiative
Pioneer Fund a été instiguée par des Quakers en 1928) était composé d'actions tout en évitant au
maximum d'investir dans des entreprises dont le commerce principal était moralement incorrect (sin
stocks : entreprises d'armement, de tabacs, d'alcools, sociétés de jeux...). Dorénavant, ils s'appuient
sur la notion de sustainability. | ne faut pas confondre fond éthigue et fond de partage dans fequel
Finvestisseur sait d'emblée qu'il partagera les revenus dégagés avec une association humanitaire.

be prime abord, il semble qu'll n'y ait pas de contradiction entre "le socialement correct” et la
recherche du profit qui est F'ultime dessein de la firme. Dés Jors, ['éthigue est devenue une nouvelle
arme au service des entreprises. Le magazine de charme Play Boy a créé une fondation pour venir en
aide aux déshérités. Les multinationales (LVMH, Cartier..) développent de plus en plus le mécénat
social. Les entreprises ne communiquent plus sur leur performance et leur efficacité mais sur leur
moralité, En France, Leclerc montre l'exemple avec une campagne de publicité prétendument
citoyenne. « Quand vous fajtes vos courses, voulez-vous nourrir votre famille ou les marchés
financiers 7 » {Morenon 2000).

11. LExpansion {n° 648) estime fes plus values des stock-options de frente-six sociétés du CAC 40. La disparité s'affiche sur
la part du capital concedé en options comme sur fe nombre de salariés cu de dirigeants bénéficiant de ces avantages
(estimés en moyenne & 131000 euros pour 68058 des plus gros bénéficiaires). Le choc boursier 2001 a falt chuter les
plas-values virtuelles de 30% mais {'estimation 2001 est valorisée & 8924 millions d'eurcs (contre 13772 pour I'an 2000},
It n"est question id que de la partie émergée de "liceberg™ puisque les montants des stock-options distribués par les
start-up {non forcément cotées en bourse) sont incalculables.

12. 5t le PDG d'AXA revient sur sa décision de doublement des primes d'assurance pour les handicapés, ce n‘est pas par
philanthropie mais sous la contrainte de la vox populi et des risques de boycott.
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* Uencadrement classe par ordre les performances de tous les employés, de la meilleure 3 13 pire, sur
une période donnée (semestre, année...);

* A la vue des résultats financiers de a firme le PDG {ou fe responsable opérationne! : CEQ, Cheif
Executive Officer) décide discrétionnairement du montant des primes, de leurs affectations™ et dy
nombre de salariés 3 licencier pour insuffisance de performance. Lincitation est double puisqu'elie
comporte "fa carotte et fe biton" :

* Un nouveau recrutement pour remplacer tout ou partie du personnel licencié est lance.

Les limites de la gestion forced ranking se situent dans {a quasi-impossibilité de vair coopérer des salariés
en concurrence intense sur des performances corréiées, D'autres effets pervers tels que des difficultés de
recritement, la fuite des plus performants ourencore des refls de promotion pour rester a un niveau
protégé... risquent d'émerger. A contrario, la révélation du potentie! de chacun est accélérée. Le surnom
rank & yank, littéralement "classe et expulse”, nous laisse songeur quant a l'esprit des employss.

L'alternative antithétique trust & bank ferait référence aux pratiques d'Henry Ford (five doliars days)
ou au don contre don d'Akerlof (1982). L'échange portera sur une honnéte journée de travail (a fair
day’s werk) contre un juste salaire (a fair wage) par rapport & la norme définie par l'expérience en
référence a des travaux proches, etc. La firme est loyale et sa justice se base sur fa logique du
précédent optimisé par la menace de chémage.

Comme e remarqguent Hoiman W, et Jenkins JR. (2001) dans leur article How to execute 10 % Nicely, c'est
un peu Ford versus Ford au travers de deux époques. Ford a effectivement adopté le rank-yank 3 I'égard
de ses employés de bureay (white-coflar) vers 1997 et s'est 4ait attaquer pour discrimination (affaire en
cours) ™, La stratégie (sans doute un peu trop cousue de fil blanc ?) visait § en degraisser 10 %,
principalernent "&lus* parmi les plus 4gés (pour des effets de noria? positifs diminuant ta masse salariale)
et ce en contradiction avec les usages (dernier entré premier sorti). Pour éviter la grogne et la fronde,
Ford accorde depuis un golden parachute i ses employés : le renvoi ne devient automatigue gue si vous
étes classés "C" (dans les 10 % des plus mauvais) deux ans de suite {"shape up or gone next year"),

Pour General Electric (GE), 10% de I'encadrement est annuellement rétrogradé et exclu de la
distribution des primes Booty GE Awards (20% du gratin), 'emploi des derniers 70 % restant en
sécurité (fob security of the workaday)... Personne ne doute que GE licencie et restructure mais sans
discrimination due 3 F'age, au sexe ou a la couleur ("downsized with the old-fashioned way"). Enron
Corp. (Texas energy) pratiquait, avant sa retentissante faillite®, un classement semestriel : 5% des
employés sont supérieurs, 30 % excellents, 30 % forts, 20 % satisfaisants, les 15 % restants ont six mois
pour changer de catégorie gu pour préparer leurs affaires (get up standart or scram). '

18. Le premier recoit fa prime m'y = m% (ie second) = m’t (le troisieme)...a m'y = 0 ainsi de suite jusqu'a ce que le budget
dévolu aux primes soit épuisé. Les employés qui font deg performances moyennes ne perqoivent rien. Les bonis versés
peuvent s'accompagner de promo-tions et de tous autres avamtages “en nature®. Voir égatement Malcomsén {1986),
Bhattacharya (1986} sur le salaire lié 3 I'effort dans des modeles de tournoi. £n Europe, certainas entreprises organisent dasns
les périodes creuses, des concours pour mativer la pugnacité de feurs agents, coramerciaux ou directeurs de magasins...
et réecompensent par des primes, voyages et autres, les plus performants. Ces pratiques refévent d'une logigue semblable.
19. Le Ford age bials a été longuement commenté (cf. Julie Crane 4 5/05/2001, California employment law Letter..) et les juristes
recon-naissent que s'Hl n'y a pas de loj interdisant le forced ranking, les Cowrs de justice demanderont une certaine équité.
Clest-a-dire que 'appréciation soit écrite et motivée, que le systéme ne soit pas répressif anvers des minorités protégées (ce qui
inchit les salariés agés... et toutes les connotations axées sur la race ou fe sexe) et qu'il soit distrlbué un nombre de A en
proportion aux C fi.e. 10 % de A, 85 % de B, 5% de C...). Il est de plus conselllé, préalablement & tous fes changements de régfes
d'évaiuation : 1) dinformer par écrl, clairement et loyalement {transparence des régles c'évatuation et objectivité autant que
faire ce peut) ; 2) d'expliquer les objectifs gy programme ; 3) de rencontrey, de faisser suffisa mment de temps et d'opportunités
aux employés d'en discuter (pour une évaluation annuelie, communiquer six mols avant)... I} est financiérement trés risqué de
tomber dans des stéréotypes tels que fas empioyés Sgés ne peuvent maitriser les nouvelfes technalogies... In fine, sous la pression
des lobbies, Ford a été obtigé de changer radicalement sas stratégies, d'embaucher plus de femmes, de personnes de couleurs
ete. )l semble que le principe de fa liberts contractuedle absolue : « employers are free to hire and fire at will » ait définjtivemant
vécu. Sur la préverdtion des conflits, e ¢changement et son accompagnement on consultera igalens & Leignon 1997,

20. L'effet noria est ta mesure de lincidence relative entre les entrées {embauches & faible rémunération) et des sorties
{retraites a forte rémunération). Cet effet n's pas de conséquence financidre sur la situation individuelle des agents
présents, mais pése plus ou moins sur la masse salariale.

21, lohn Greenwald (2001) relate que le magasine Fortune déclarait qu'Enron &tait fa premigre compagnie dans les
innovations {innovativeness) et n° 2 pour attirer et garder les employés talentueux
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Dans une conjoncture difficile, le rank & yank a séduit les fonds de pension qui font pression pour son
utilisation (Wald, 2001). Fannonce de licenciements (récurrente avec cette méthode) les banaliserait..,
La seconde signification serait de trouver des motifs tranchés {clear-cut) minimisant les risques par
rapport & la Jégalité de licenciements ciblés quand les victimes ont été par le passé, juste avant feurs
mauvaises évaluations, de "bons employés” mais vieillissants... C'est I'objet de notre analyse dans les
paragraphes suivants.

Pourquol /Comment ?

Dans les grandes entreprises contemporaines, 'amoralité professionnelle se transforme en moralité
économigue. Et lorsque la vis de ces systémes de contrile de performance est réellement trés serrée,
la moralité économique peut elle-méme se transformer en une immoralité sociale. (Mintzberg, 1990
460-461). ‘

L'efficacité pour étre mesurable doit donc étre associée a des critéres quantifiables. Les entreprises,
en particulier, aiment & mesurer les choses, Peter Drucker insiste sur ce point : « La tiche peut étre
identifiée. Elle peut étre définie. Des buts peuvent étre fixés, leur résultat peut 8tre quantifié alors
Pentreprise peut fonctionner. » Cet aspect du probléme a trois conséquences fondamentales :

+ |'efficience, bien souvent, se réduit a faire des économies parce que les colts des ressources utilisées
sont plus immédiatement et facilement quantifiables que les bénéfices ;

« I'efficacité met en exergue les colits tangibles alors que les colits intangibles {généralement sodaux)
sont rejetés en tant "qu'effets externes” sur la société qui en est considérée comme responsable,
parce qu'lls sont plus aisement chiffrables que les cofits soclaux ;

+ |'efficience conduit fréquemment Forganisation a adopter une morale économique qui “ressemble”
parfois & de limmoralité sodale parce que les bénéfices économiques se mesurent plus
commodément gue les bénefices sociaux. (Mintzberg, 1990 : 482-485).

Brent Longnecker {(Workforce august 2001) résume notre problématique : « He says hiring and retaining
the right, quality people is a fot more efficient than hiring a large quantity of people fo be laid off in
slow times, based on ranking systems ». Uindividuatisation permettra-t-elle a 'entreprise de réakiser des
gains de productivité suffisants pour compenser fa perte de coopération collective au sein des équipes ?
Les licenciements récurrents n'empécheront-ils pas le développement de formations et d'investissements
spécifiques des salariés ? Privilégier une gestion des codts de court terme ne va-t-elie point créer un
déficit en expérience professionnelle préjudiciable & la performance de la firme sur le fong terme
{Vincens, 2001) ? Est-ce un moyen déguisé, une excuse pour diminuer le personnel et le montant des
primes guand son secteur d’activité est touché par la crise ou si son entreprise a eu une mauvaise année
(les hudgets primes sont passes de 8-10% dans les années 80 & 3-4% pour la décennie 90 : Longnecker,
2001) 7 Qui sera favorisé par ce mode de gestion des ressources humaines ?

Autrement dit, il s'agit de résoudre un probléme d'aléa dynamique

+ de sélection adverse puisaue le diplome ou 'expérience ne sont gue des indicateurs imparfaits du
capital humain potentiel™. En outre, ils sont indépendants de la motivation du salarié i la
performance (toute chose égale par ailleurs, on peut obtenir des performances instantanées
différentes sans pouvoir préjuger des résultats futurs) ;

22. La théorie du capital humain (Becker 1964) postule que, guelle que soit la formation initiale recue, les rendements de la
productivité salariale avec l'anciennete sont croissants {égalemert Levy-Garboua, 1994 ; Munasinghe, 2001 : $9-11).
Classiquement, on distingue la formation générale utilisable par 'ensemble des entreprises, de la formation spécifique quin’est
quasiment utilisable que par ia firme formatrice. Dans ce dernier cas, Fessentiel des gains de performance réalisés s'effectue
dans 'investissement et la transformation des savoirs généraux en savoirs idiosyncrasiques, ce qul exacerbe les comporiements
opportunistes (Williamson, 1985). La question du financement de cet apprentissage intégratif réapparalt dés que Ion étudie
tes flux d'embauche par rapport 3 V'expérience : Qui de I'Ftat, de fentreprise ou du salarié doit supporter ces codts
irrécupérables 7 (Vincens, 1997 : 19-20). Pour Hashimoto (1981), l'incitation du salarié & la formation s'accomplit grace a une
avgmentation du salaire en premiére période, Cest-4-dire, par un financement partiet de la formation, afin d"éviter une perte
*seche® &'l démissionnait en cours de formation cu en début de seconde période. La récupération des codts de formation se
réalise en seconde période par un paiement inférieur 3 la productivité marginale. Pour les modéles & palements différés, Lazear
{1981), Lazear & Rosen (1981), Carmichael (1983), Weiss {1991)... Pour plus de référence Ballot & Zenou (1986), Lafranchi (1986).
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+ de hasard moral parce que I'employeur ne peut qu'observer & chague période 'évolution de la
productivité sans pouvoir estimer la capacité réelle de progression de Fagent ;

+ e but affiché du systéme est d'accélérer la révélation des performances, sans surcoit notable
refativement a Faugmentation de productivité espérée, par une stratégie de récompenses et de
punitions dans un flux d’embauche et de licenciement important mais volontairement provoqué par
Femployeur {et non plus subi comme dans un turn-over classique}®

« in fine, Vemployeur peut également souhalter minimiser 'impact des coalitions salariales ou
syndicales (i.e. les aléas de hold-up) que I'on trouve dans certains modeles insidersfoutsiders (Lindbeck
& Snower, 1988) et de négociation collective {Cahuc & Zylberberg, 1996 : chap. 5} en individualisant

les-primes; :

Nous allons maintenant raisonner a laide d'un jeu répété (modelisé sur le salaire d'efficience :
Macleod & Malcomson, 1993 ; Pénard & alii, 2001) sur la coopération employeur/femployé quand deux
effets antinomiques, les primes et les indemnités de licenciements, sont a I'ceuvre : lequel sera
suffisant pour encourager les parties & respecter leurs promesses dans la durée 7

3. Modélisation du contrat de travail

Nous ne coopérons pas & proprement parler dans un contrat ; seule notre rationalité (I'appat du gain)
nous pousse a collaborer au sein de I'entente et la réflexion théorique du modéle peut se schématiser
ainsi : la coopération ne peut émerger que si la relation est percue comme persistante, 1l doit donc
exister des menaces crédibles susceptibles de punir un comportement déviant. Idi le versement d'un
surpius de salaire (M) augmente la coopération (f.e. fournir des efforts supérieurs aux minima
contractuels) et améliore la performance de employé mais incite I'employeur a la non-coopération
et inversement pour les indemnités de licenciement (). Un salarié i touchera pour la période t, la
prime au mérite Mit > 0 avec une probabitité de y et un choc technelogique ou économique qui
nécessiteraient la suppression de 'emploi des moins performants du classement avec une probabilité
de (1-a). 8 est e facteur d’actualisation des gains de la période suivante (i.e. f indique la préférence
des individus pour le présent).

implicitement I'employeur va souhaiter des gains de productivité {modification sur la qualité et/ou fa
quantité a effort constant), tandis que le salarié pourrait assurer un niveau d’output constant avec
moins d'effort {(les gains réalisables variant d'un secteur d'activité a 'autre). Le but du contrat
implicite est que 'un puisse inciter Fautre sans coGt de transaction supplémentaire (i.e. sans colt de
renégociation). Les résultats théoriques indiquent 'arbitrage efficient dans ces incitations et la
corrélation des unes sur les autres. Vous trouverez les développements mathématiques en annexe.
Passons directement aux résultats :

* Quand la prime a verser en période suivante est nulle (My.1=0), cas des CDI "standard"
(permanent contract pour les anglo-saxens), une augmentation de ly.q encourage-t-elie
{'employeur a coopérer ?

Te1 Mo+t =0-(BY M + (1) Teat B D)1 S colapapeal 1) Sy (ap) '

D'aprés la fonction d'utilité postulée pour le salarié une hausse des indemnités Ay, 1 se traduit par
une augmentation de salafre de (Aly,1=3.18;a%Ws, 1) et donc par une perte de profit équivalente
(ATly 9= -SjaqdjaWisq) d'ol FAL .y | =] ATT;. 1 ] . Comme les deux premiers termes de *équation
seulement dépendent de Tly,4 et 11,1, que O<a!ft*?, on en condura donc que t-{af)t*i<i-
(oY1 2atpt* ) ot cela entraine que (Iy,q-Tig+ly,.1) est bien une fonction croissante de Iy,
La probabilité de coopération de 'employeur est donc croissante avec Ii,s.

23, Lors d'un séminaire McKinsey {Holman & Senkins, 2001 : A19), seulement 16 % des managers d'importantes entreprises estiment
pou-voir différencier fe borr grain (A} da Fivraie (C) parmi leurs employés (i.e. white-collars stars A, Medium B or slackers C}. Ce constat
ast la justification de Vemploi du forced ranking méme si études aprés études, les happiest working-bees (fes plus heureuses et
laborieuses abeilles de la ruche} exécrent les employeurs sans pitié avec les poor performers. Jim Barlow {Houston Chronicle, 10/30/2001}
déclare que nous sormmes tous classés depuis I"dcole et que le forced ranking (i.e. dans son interprétation ! environ 10% des salariés
sant. priés de saméliorer faute de quot ils risguent de perdre leur emploi) en est la continuité professicnnetle dans 1 American Way®
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Dans ce cas aucune prime n'étant délivrée, le rank & yank est vidé de tout sens. Ces hypothéses
évoquent parfaitement le cadre institutionnel des pays de Funion européenne.

» Quand les indemnités de licenciement sont nubles (§,1=0), C'est le cas du cadre institutionne! des
USA et de certains autres pays anglo-saxons. Dans ce second cas, la probabilité inconditionnelle de
coopération de 'employé croit avec y/a M, mais elle nest acquise que pour la période puisque
I'ancienneté n'est plus rétribuée par la croissance de 1i.q1. En fixant a et y 'entrepreneur peut
facilement faire varier la répartition et le montant des bonis. En outre, la menace de licenciement est
particulierement crédible puisgue sans codt,

Ty 1 -TIO-(y/oMy 1 =(1-(0 Y Ty vl 1B WM -3 oloplm+1B S =1 (ap)i ! M

Or, d’aprés la fonction d'utilité postulée pour le salarié une hausse des bonis (AMs, ) se traduit
par une augmentation de salaire idertigue (AMy,1= Ti-18;8Weeq) et donc par une perte de profit
équivalente (ATly,1=-3i210i8Wiy1) d'00t | AMyeq]=]ATl,1| donc comme seuls les deux premiers
termes de l'équation dépendent de [Ty, et My, et que 0 < yio et que I'on a 1-{ap)*! > - ya
(1~ (ap)™* ) alors (F1y,q Tl - v/aMy,q) est bien uyne fonction décroissante de My, et la probabilité
de coopération de I'employeur décroit avec Mg, 4.

Ici, le cadre institutionnel rend le forced ranking particuliérement bien adapté. Ces deux premiers cas
montrent I'antagonisme employeur-salarié, quand Fun est institutionnellement incité 3 coopérer,
lautre souhaite faire défection (et réciproquement).

* Par symétrie, on peut donc en déduire que Tie1= /oM 41 est un équilibre de nash. A Fexception d'un
choc exogéne altérant gravement les profits et donc le profil de solution postulé, plus rien n'incite les
parties & modifier leur choix conjoint initial. En effet, toutes deus souhaitent un a fe plus grand possible
(peu de licenciement). Les variables Iy, 1 et My, ; sont en quelque sorte devenues exogénes au modéle;
dés que l'une est fixée par le cadre institutionnel (gqu'elle soit imposée ou négociée)
elle conditionne |'autre modulo v/, sous contrainte de a=1 pour maximiser Futilité jointe des
contractants... En poursuivant le raisonnement et bien que notre modélisation s'effectue sur plusieurs
périodes temporelles répétées, notre lectorat avisé le rapprochera du modéle statique développé par
Simon (1951} dont fes conclusions et les limites conservent toute leur pertinence sous hypothéses®,

Dans cet éguilibre, le forced ranking ne semble pas adapté puisgue les incitations carotte ef
béton ont disparu (ou plus exactement ont été biaisées par les fonctions d'utilité posées),

De plus, st un classerment ordinal du premier au dernier des employés se génére sans colit prohibitif
quand la production n'est qu'observable, comment peut-on éviter toute subjectivité™ et sur quelles
bases comparer F'ouvrage d’'un improductif (col blanc) et celle d'un productif {col bieu) pourtant tous
deux nécessaires & la bonne marche de Fentreprise ?

Les modgles de salaire & paiements différés se révélent dans Fesprit incompatibles avec le rank & yank
au risque réel de voir Femployeur biaiser le classement pour éviter le paiement de I3 rente différée aux
salariés anciens™ (cf. le cas de discrimination chez Ford ci-avant explicité} incitant les plus averses a
chercher un emploi plus sécure?. Le forced ranking peut donc induire des effets de réputation négatifs
(Kreps, 1996} susceptibles de géner I'entrepreneur dans ses recrutements, si plus aucun candidat ne
croit au respect du contrat ou a la loyauté de la hiérarchie. Cette raison est largement contingente au

24, Dés I'accord concly, la rationalité postulée des partles leur interdit de s'en désengager. Dés fors, la durée contractuelle
se per¢oit comme indéterminée {au sens “d'infinie”) bien qu'il soit connaklssance commune et préalable a I'adhésion au
centrat que ce n'est implicitement pas le cas étant donné que la poursuite de ta convention dérive de la demande de biens
et service, varizble exogéne & 1z transac-tion... et qu'if n'y a de permanent gue le changement {(maxime attribuée par le
Larousse a MHéraclite) !

25, Le nombre des employés, la diversité et la quantités des "juges® amplifieront probablement les problémes.

26. Le paiement des rémunérations 3 I'ancienneté renforce le caractére incitatif du contrat implicite pendant que la
coalition garantit son caractére auto-exécutoire. Par opposition, les rémunérations au mérite, forcément subjectives, sont
considérées comme arbitraires et inéquitables par les opérateurs les moins gualifiés guand is ne disposent pas d'une marge
d'autonomie suffisante pour différencier leurs performances distinctives (Plassard & Lemistre, 1997 1 17).

27. 1l est plus vraisemblabie d'envisager que les promotions s'effectuent nen plus suivant un ordre pyramidal mais en rateau
{i.e. méthode Hay, seuls les plus performants seront promus au niveau supérieur)... et de voir réapparaitre le principe de
Peter {l.azear, 2001},
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nombre de chomeurs en recherche de travail sur le bassin d'emploi. A contrario la révélation des
performances inctera les plus compétitifs a trouver un meilleur appariement (Jovanovic, 1979 ;
Mortensen, 1978 ; Hashimoto, 1981), La spécialisation a outrance peut également vicier les possibilités
de polyvalence, donc les performances futures®™, voire inciter des comportements de mercenaires
{Tiberghien, 2001 ; Reichheld, 1999) ou des stratégies d'enracinement™ (Charreaux 1997}

La prise en compte d'un risque réel de licenciement peut &tre envisagée comme une forme de
punition judicieuse dans une entente implicite méme quand celle-ci peut étre bruitée. Dans cet esprit,
la gestion forced ranking (up-or-out ou out-and-out) semble singuliérement bien adaptée. Mais trop
c’est sans doute trop, telle est la thése de Joél Brockner {1992) qui démontre que dans fes firmes
amdéricaines, trop de sécurité ou d'insécurité a un impact négatif sur les salariés ; 'optimum est

obtenu avec un niveau d'insécurité "modéré", ce que sous-tend notre modéle égalément.

Sowrce : Brockner (1982 : 16).

Productivité

: e
1 -

0 | Niveau d'insécurité

4. Le rank & yank est-il fait pour toutes les entreprises ?

La décision du manager (lié aux actionnaires par des stocks options} dépend de plus en plus de Veffet
envisageable sur la valeur de Vaction en bourse et la variable d'ajustement essentielle pour
{entreprise est 'emploi que le socialement correct perturbe. Uévaluation de la performance des
années B0 est devenue le management par la performance. La gestion par la création de valeur est
donc devenue I'approche stratégique "de base" (la mesure ultime de performance pour une équipe
de gestion) pour diriger et gérer I'entreprise {Copeland, 1994 ; AHaire et Firsirotu, 1993) et il n'est pas
étonnant qu’on la retrouve au niveau du salarié.

Une étude d'Andersen {(Sprenkle 2001} trouve que seulement 5% des managers et employés sont
pleinement satisfaits du rank & vank sans doute par manque d'habitude, a cause de la subjectivité des
classements, de la non-homogénéité des résultats voire de V'imprécision des objectifs... 'encadrement
étant le premier a ne pas donner 'exemple. L'effet de mode a précipité 'usage du forced ranking mais
a-t-on bien expliqué ses attentes sous-jacentes ?

La méthode se subdivise en deux catégories d'évaluation de la performance :

» t'une, “absolue’, {Forced distribution} catalogue Femployé sur 'atteinte des objectifs prescrits
par Vencadrement (i.e. e résultat individuel est comparé au standard demandé) ;

* L'autre est “relative" (Peer Ranking) et compare les employés deux & deux et les classe du premier
ats dernier (sans doute plus objective a l'intérieur d'un méme métier).

28. Ortega (1999} analyse les ratations de poste. Eltes permettent 4 la frme d'apprendre sur la profitabilité de ses métiers
par rapport a Pappariement de ses salariés, intensifient fes innovations... dennent des motivations qui améliorent
les performances bien mieux gue la spédialisation. Nous rappelons pour mémoire que la motivation dans un emploi
varie en 4 phases : 1) Papprentissage (6 mois a 1 an) ; 2) implication maximale (2 & 3 ans) ; 3) I'implication/détachement
{instaltation dans la routine durant 1 & 2 ans}, ; 4) détachement ou fonctionnarisation avec service minimum (1 an et plus)
et baisse des performances (également Thévenet & Neveu, 2002).

29. l’enracinement est un mécanisme de contournement des sanctions disciplinaires utilisé par les cadres supérieurs et les
spéciafistes qui font réaliser des investissemants idiosyncrasiques dans la spécialité ou ifs excellent pour se mettre & "Fabri”
de toute concurrence.
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Cela améne une seconde série d’interrogation : 1} Mesurons-nous les choses qui conviennent 7 ;
2} Les résultats obtenus sont-ils assez fiables pour &tre comparés d'une année sur 'autre 7 t'évaluation
distingue-t-elle suffisamment le différentiel des performances ?

Les partisans de la paie a la performance argueront : 1) que I'on ¢rée et que V'on maintient une culture
de performance, ) corrélée avec des retours sur investissements importants pour les actionnaires
(Andersen dixit pour 200 entreprises de leur enquéte), 1ll) que les conséquences d’un travail assidu
permanent sont bien récompensées... et un “coaching” aidera & combler les déficiences des plus
faibles et IV} que ce doit étre une priorité du management puisqu'il n'y a plus ou prou de délai entre
la performance et son évaluation.

Les opposants diront que : I} ce procédé est contraire & la morale, Il) gu'it s'effectue au détriment de
la coopération en mettant accent BIY sur fa seule performance individuelle plus que sur le résultat
obtenu par 'équipe et IV) que cela est source de litiges souvent portés en justice.

Le forced ranking n'est pas la panacée universelle et chaque entreprise doit réfléchir a ses objectifs
quant a I'évaluation des performances et par rapport & sa culture. Nous pouvons imaginer deux grilles
de lecture pour guider la réflexion (tirées de Sprenkle, 2001) : dans un contexte américain qui voue
un culte particulier a la compétition et ot malheur au vaincu, le vainqueur rafle tout... la lecture du
premier tableau (établi par un consuitant} est une ode au rank & yank. Avant de céder au phénoméne
de mode, i y a donc lieu de modérer ses ardetrs par une réflexion plus objective bien que contingente
& chague situation.

Evaluation Sans prescription Forced distribution Peer Ranking
guantitative de résultat

Voionté de Coopération (alignment} X X X

Verifiabifité des résultats X X X
Pertinence de la répétition

ou réutilisation de I'évaluation X X X

Progrés-innovation Q 0

Promotions efficaces™ - X 0

Critéres de résifiation X 0

Paie (au plus prés

de la productivité "réelie") o 0
Rétroaction ou Feedback - 0 0
Flexibilité de I'effectif” - 0 o

O signifie totalement en phase avec les objectifs, X partiellement et - non en phase.

Le tableau suivant traitant de la culture d’entreprise nous semble une démarche plus pragmatique
pour guider Fadoption partielle ou totale a ces méthodes de management. Bien entendu comme dans
le tableau précédent la synthése est brute et sans nuance!

Gestion "fraditionnelle” <----Continuum-—-> Forced distribution ou Peer Ranking

Performance collective Parformance Individuelle

Fiabilité (i.e. piutdt démarche qualité) Flexibilité (i.e, piutdt management par projet)
Continuité (relative} des résultats Performance {instantanée et absolue}

Controle et Normes Travail Autonome

Travail standardisé ou spécialisé {routinier) Prise de risque et de responsabilités (innovation)

30. Si Von considére que le principe de peter n'est qu'une pure abstraction, bien qu’ Edward Lazear (2001), par exemple,
soutienne de fagon trés pertinente le contraire.

31, Nous ne sommes pas dans le cadre d'une quelconque "GPEC" {construction forcée par 'ordre public germano-romain
et francais en particulier) mais bien d'un trie et jette Libéral |
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Vaspect 1égal n'est pas a négliger et if y a enfin le Droit et le juge : ces pratigues sus-énoncées cadrent
mal avec la jurisprudence francaise. La cour de cassation exige du juge qu'il contrdle si les objectifs sont
raisonnables et compatibles avec le marché (Renaux-Personic, De fa contractualisation des objectifs, RIS
2001, 69), ou réalistes {cass. soc. 14 nov. 2060, Mme Ders, dr soc. 2001, 99 et 2001, 120, obs. P. Wacquet),
efle décide de ne pas tenir compte du seul non-respect des clauses d'objectif {Cass. soc. 30 mars 1999 ;
Evrard, RIS, 1999, 641). Elle invite les juges & caractériser soif une insuffisance professionnelle soit une
faute imputable au salarié (cass. soc. 3 avr 2001, Grandemange, dr so¢. 2001, 680).

Dans ces conditions, fa théorie de I'employeur seul juge est trés largement en voie de disparition {voire
totalement disparue) dans la jurisprudence de la cour de cassation en matiere sociale et de telles stratégies
risquent de se heurter au contréle du juge qui pourrait bien ne pas &tre favorable & Yemployeur qui use

" de telles méthodes, sans compter qu'elles tomberaient sous le coup de la loi sur fa lutte contre les
discrimninations (16 nov. 2001) si elles étaient qualifiées d'usage discriminatoire (Richevaux, 2002).

La transposition en France {ou en Europe bien que F'ltalie ou I'Angleterre approuveraient sans doute)
tles stratégies américaines de management forced ranking n'est dong pas sans risque pour les GRH.

Conclusion

Notre modéle montre & la fois I'antagonisme employeur/salarié et 'avantage qu'il y a a coopérer bien qu'il
véhicule linconvénient de réduire fe contrat au seul mécanisme des transferts financiers. En se focalisant
sur l‘évolution et le partage de gains, I'analyse considére qu'elle résout le probléme de la coopération,
puisque la coalition se crée sans tenir compte du nécessaire besoin de collaboration entre employés dans
Fexécution en équipe de nombreux travaux, inconvénient évoqué ci-avant avec la théorie des tournois.

Notre réflexion finale met en exergue le probable tafon d'Achille du rank & yank : comment
récompenser la performance strictement individuelle quand les taches exécutées demandent souvent
la collaboration d’une équipe ? Mais I'arbitrage est ardu puisque si on individualise {e salaire, ce sera
au détriment de la coopération au sein du groupe et donc de la formation de la quasi-rente générée
par fe travail d'équipe™®, et inversement, si Yon privilégie 'égalité, le phénomene de tire au flanc
(rélapparaiira dans la zone d'incertitude parce que les agissements de Fun seront supportés par tous.

C'est pourquol, en dehors d'un cadre institutionnel quasi-exempt d'indemnités de licenciement et
d'un management d'activité ne nécessitant pas ou prou la coliahoration de ses pairs (i.e.
indépendance des activités et rémunération fortement lide a ia seule performance individuelle), nous
pensons que la gestion dassique des ressources humaines a encore de beaux jours devant elle.
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Annexe mathématique

On suppose que les rendements d'échelie sont constants et que la productivité p du salarié a la
période t est telle que : py > py.q avec 3pd/8; constant quand &, tend vers 0, toute chose égale par
ailleurs et avec 8py/dy> 0 et §%p/8,°<0 grace a I'apprentissage sur le tas, au développement
d'acquis idiosyncrasiques et aux progrés technigques®. Soit g les gains de productivité réalisés a effort
constant pour une période, g= Pr-Pi.1 avec par hypothése §2g,/8¢2<0 et 8g/8,>0.

Ensemble des stratégies

Le salarié coopére quand il fournit Feffort promis, c'est-a-dire plizpgV¥t, i Il ne coopére pas si pas
ply<pg¥t. i Le salarié choisit de coopérer durant la premiére période ty puis d'adopter, & la période
suivante ty {ty,.q en général), une stratégie coopérative quand il recoit un bonus M/ =0, c'est-a-dire
M, >0 (ce que I'employeur percoit comme le signal de pr,1>py) avec y chances ou Mi =0 {Femployeur
percevant le signal de py,1=py 2po) avec {o-y) chances telles qu'il conserve le méme niveau d'output
suffisant pour rester dans la performance relative moyenne de la firme (tre classé dans les ali
premiers) afin d'éviter le licenciement qui frappera les (1-a)3i derniers employés du classement.

33.Voir par exemple Munasinghe (2001 : 10-11} et sz note de bas de page n° 20.
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La stratégie non-coopérative salariale consiste a ne fournir qu'une productivité pe<py en
représailles d'un licenciement anticipé. Or, Femployeur licenciera sans délai ceux qui cessent tout
effort pour éviter cela {cf. 2, ci-aprés il préférerait YI0-1; & TI7%).

La stratégie coopérative de I'employeur consiste a fixer (a,y), distribuer My et ne licencier que {1-)3i
salariés et inversement pour la non-coopération. Il coopérera la premiére période et continuera tant
que des gains de productivité sont générés,

On supposera que I'employé i & une utilité instantanée de la forme: ui(ag ac)= wi+vi(ag)-zi(as)

La stratégie est coopérative avec ac=c; et non coopérative avec ag=nc. (il en va de méme pour
Femployeur, le niveau d’effort et d'investissement non-coopératif est minimal d'ol ¢ene Yj =53, e),
w est le salaire percu, v() la satisfaction attachée & la relation contractuelle et z{) la désutilité
attachée a l'effort et aux investissements réalisés par le salarié (z{c;)>z{nc)). Le salarié i choisit un
niveau d'effort et d'investissement 3 chagque période, tel que :

Uneg o) > UylGe e} > uylneg nce) et mylneg, o) > myfce, &) > m{ncg,neg) Vit

Si nous ne considérons gu'une courte période, nous avons fa situation décrite par le dilemme du
prisonnier dans faquelle chacun préfére laisser coopérer l'autre seul, bien que l'intérét commun
demande la coopération conjointe. Dés que I'on considére que le jeu est répété, qu'il se déroule en
horizon infini (ou percu comme tel, cf. Kreps, 1996), il existe de multiples stratégies dont des
stratégies coopératives (Axelrod, 1996) pour e solutionner.

Soit 11, Fespérance de profit de l'employeur {percue a partir de t) qui collabore avec un employé
d'ancienneté t et Tl; son espérance de profit de réserve s'il décide de se séparer de cet employé.
De méme U; est I'espérance d'utilité du salarié coopérateur d'ancienneté t et Uy son utilité de
réserve™ ¢'il perd son emploi (respectivement T1"% et U™ pour la non coopération).

+ Si le contrat est rompy, l'employeur n'a pas de difficulté & recruter un nouvel employé qui
accepte de coopérer au moins durant la premiére période. Il est alors possible d'écrire Tly=TIV,
et corollairement que le taux de chdmage ou gue le salaire initial proposé est tel que e salarié
préfére rester chez son employeur méme en I'absence de coopération.

* Selon le cadre institutionnel considéré, le salarié licencié pergoit des indemnités I;20. Le montant
de I est limité mais croissant avec l'ancienneté et un employeur préférera toujours se séparer d'un
salarié qui ne rentre pas dans ses critéres de performance pour éviter la contagion et assurer au
moins la constance de Gq.

1 <ITg-TI¢, (2} et Unc>U Wt (31

* Soit § e facteur d'actualisation des gains de la période suivante (i.e. indigue la préférence des
individus pour le présent), L’espéraaceﬁd'utilité du salarié et de 'employeur coopérateurs s'écrivent :
Ursug{cs, Ced+Blaly  +yMppr #{1-a) Uty +iee ) (4)

My=my{Ce, ChtPlally, 1My s-(1-0)Ig49) (5)
La coopération s'établira sl le contrat implicite vérifie & la fois les contraintes de participation et
d'incitation.
» Contraintes de participation (comme il est postulé ci-avant, les gains attendus d'un accord
coopératif sont supérieurs aux gains de réserve): Ugzlly et The Thes Mizflgvt

» Contraintes d'incitation (qui assurent que Pemployeur et le salarié n‘ont aucune incitation a
adopter un comportement non coopératif quand Yautre coopére) :

Uity (e, Co BT o1 #1144 pour le salarié (6)
Th=m{nce, ¢ ) +Blallg-1y,.1) pour Femployeur (7}

(4) et (6) —» Prusdncg Col-utte, Celollyyr-That-Tip s+ (¥ )My s} (8)

34. Latilité de réserve correspond aux alternatives offertes sur fe marché du travail.

223



te terme de droite montre Futilité attendue d'une stratégie non coopérative {(ouvertement
opportuniste) ou encore le "facteur d'actualisation seull" au-dessous duquel les agents n'ont plus
d'incitation & coopérer dans le cadre du contrat (i.e. plus fes seuils d'incitation g sont larges, plus il y
a de chance qu'ils satisfassent les incitations des employés).

Les salariés souhaitent que (uy{ncg, o) Us(eg, oMy, 1+0{Upy1-Upyq-Teeq)) soit minimal et que
((Usyr--Uppr-Fa1+v/aMe, 1)) soit important... au plus Pindemnité I, est forte au moins fes
représailles sont séveres pour le salarié et inversemant un M4 fort incite & coopérer, de méme au
plus a tend vers 1 (peu de licenciement) au plus it coopérera. Il en est de méme avec un § important
{la coopération est récompensée}. Ces effets sont ambigus pulsqu'il faut comparer la somme de deux
produits, yM; et a{Uy, 1-Ueq1+Te,1), 'employeur décidant seul de (o).

Pour I'employeur (5) et (7} Yt o Pam{nc,, ¢h-mlCe, o a{lly - Mgl -(3/a) My 1) (9)

Symétriguement, I'employeur sera d'autant plus coopératif que les indemnités de licenciements
seront élevées, que y/a My, sera faible (peu de primes et d’un faible montant)... et les mémes causes
produisant les mémes effets, la comparaison demeure tout 2 fait équivogque.

Le salaire de coopération (et d'efficience} doit &tre minimal de I'intérét de l'employeur mais
compatible avec les contraintes d'incitation et de participation du salarié d'od

Uy 1-Oppi={{udneg cel-uplcg cod)/Badely,g-(v/oe Myyq) (10)

Le salaire de la période a un effet incitatif par y/a My, 1, minoré par les indemnités I et la désutitité
a l'effort {u{nce, cel-ug{ce, ced)/pa, cCest-a-dire par 'intermédiaire de (Z{cJ-(nch.

Soit i, Wy,.... W} le profil de salaire et Tl le profit qui satisfont Féquation (10) avec ¥t :
UtM{v'?re,v@.'-,,....v'\\rt}-ijtﬂm{(ut(ncs,ce)-ut(cs,ce))fﬁah[t+1-(y/a M11+1 (1 1)
Balmylnce, cg)mylce, C)/a(Typ 1 Totlyy - (v/0)Mysq) (12)

I} est beaucoup plus difficile de mesurer Fimpact de Ly,¢ sur les inditations de I'employeur puisque deux
effets se contrarient : 'augmentation de I désincite le salarié & la coopération alors que 'augmentation
de M produit {'effet inverse... Nous constatons par {12} que l'employeur coopérera d'autant plus que
(41 -Tlgtlepr-(y/a)My . 1) st élevé, ce qui révéle qu'il coopérera d’autant moins que la probabilité
de licenciement {1-a) est forte {essence du forced ranking), que les indemnités de licenciement 14
sont fortes (ce qui est typiquement le cas eurcpéen) et que les primes au mérite sont faibles.

Seit my(c,,c5) be profit associé ay salaire W ; par récurrence, on peut réécrire
Tg=3 "o+ (o) Weys Y BE ot (BN T MyvB(af) My

-B1-) T (a1 (aB) iy, dou

Tiy1-To (/o) Mg 4Tt 1= () )y 41/a (@Y 1-1) My g

H-Aaf) a8 Dy -5 ol aBNapty BT ar ()T Mj+B(1-c) Yae ()7L (13)
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