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Introduction

Les économistes du travail sont confrontés aujourd’hui a une multitude de modélisations qui
succéde a 'unicité du modéle néoclassigue walrassien en matiére d'analyse du facteur Travail. Pans
le modéle walrassien, fe travail est une marchandise qui s'échange & un prix (le salaire) qui est
fonction des quantités de travail demandées et offertes. Les différences de salaire entre emplois
sont supposées compenser essentiellement des différences d'efficacité. Or, le marché du travail et
le facteur travail lul-méme s'avérent étre plus complexes que ne le supposait le modéle walrassien.
Ainsi, fa mise en évidence de l'existence des Marchés Internes (Mi désormais) du travail a remis en
cause cette vision trop simpliste. Au sein des ML, les salaires ne se fixent pas selon les lois
"habituelles” (ajustement selon le niveau de Voffre et de la demande d'emploi). Un Mi se définit
alors comme une unité administrative, un établissement industriel, par exemple, & Pintérieur
duquel la rémunération et 'allocation du travail sont régies par des procédures administratives.
Les M1 résultent du souhait des entrepreneurs de réduire 'incertitude et les colts Heés a celle-ci
(Doeringer et Piore,1971). Par exemple, fe colt de rotation de main-d'ceuvre lié notamment au
recrutement et au départ des salariés pour lesquels 'entrepreneur avait financé une formation.

Par ailleurs, depuis les travaux de Doeringer et Piore les économistes ont tenté d'identifier et de
rationaliser les "procédures administratives” décrites par les deux auteurs, notamment en intégrant
Fhypothése d’information imparfaite (entrepreneur et salarié ne disposant pas de la totalité des
informations) et d'asymétrie d'information {les informations détenues par chacun d'eux étant
différentes en partie). De nouvelles problématiques sont apparues alors, tels que les problémes
d'incitation au travail. Pexistence de Mi est associée ich au souhait des employeurs de mettre en
place des modes de gestion de main-d'ceuvre incitant les sajariés a l'effort afin que ces derniers
n‘adoptent pas I'attitude du "tire au flanc”. Lopportunisme des agents économigues étant rendu
possible par la difficulté pour I'employeur & mesurer la contribution productive des salariés sans
engager des colts de surveillance souvent prohibiifs compte tenu des probléemes d'information.

Dans ce champ théorique, la plupart des modéles proposés par la micro-économie du marché du
travail reposent sur des contrats implicites ou explicites interindividuels. Ces conceptualisations
devraient donc &tre bien adaptées aux nouveaux modes de rémunérations.

Les modes de rémunération ont, en effet, beaucoup évolués en France ces derniéres années. Les
augmentations de salaire étant de plus en plus individualisées et de moins en moins collectives. Ces
changements résultent des évolutions contextueiles, Ainsl, depuis les années 1990, le besoin
d'adaptation issu d'évolutions technologiques et organisationnelles justifie une gestion plus
individualisée des salaires pour le personnel impliqué dans le processus de production. Par exemple,
dans le cadre de "P'automatisation flexible”, il ne s'agit plus de la réalisation machinale d’'une
séguence de taches répétitives comme dans les entreprises de type taylorien, de telle sorte gue les
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travailleurs doivent étre plus polyvalents et impliqués dans la gestion du processus de production
{Hatchuel et Sardas, 1994). Mais l'individualisation des rémunérations est surtout le résultat
d'innovations organisationnelles. La concurrence exacerbée sur des gammes de produits de plus en
plus étendues et changeantes exige, en effet, des entreprises une adaptation rapide a leur
environnement. Les délais deviennent alors un seuci majeur pour répondre le plus vite possible 3 1a
demande des clients qui évolue rapidement. Par ailleurs, il est nécessaire de réduire les stocks
devenus trop colteux du fait de la plus grande variété des produits. Afin de répondre a ce nouveau
contexte, la firme doit &tre "réactive®, i.e qu'elle doit pouvoir reconfigurer rapidement ses
ressources de production et avoir la capacité de répondre rapidement aux exigences des
consommateurs, Ces obligations nécessitent une qualité accrue des produits afin d'assurer une
efficacité maximale des processus de production. il-est alors nécessaire d'impliquer beaucoup plus
les individus, ce qui justifie Vindividualisation, au sein de laguelle 'entrepreneur doit orienter de
facon plus individualisée ses actions concernant la formation, la mobilité, I'adéquation entre
définition de poste et candidatures. Ce dernier va alors définir différents “types" d'emplois par
rapport & des éléments structurels (processus de production, marché...) et individuels {Cohendet et
Lierena, 1994).

Dans ce contexte, les modes de production se complexifient et rendent la mesure des performances
de plus en plus difficile. En d‘autres termes, actuellement les modes de rémunération doivent
permettre dinciter les salariés au travail dans un environnement ol 'asymétrie d'information est
renforcée. Les modeies de la théorie des incitations s‘appliquent précisément a ce type de situation.

Les évolutions évoquées semblent donc nécessiter plus que jamais que les entrepreneurs aient
recours a des modes de gestion des ressources humaines relevant d'une logique de M. Toutefois,
{a concurrence accrue nécessite également davantage de flexibilité dans la gestion des effectifs de
{"entreprise qui doivent 8tre parfois ajustés, en partie au moins, pour faire face aux fluctuations de
la demande. De fait, le nombre de contrats précaires a considérablement augmenté au cours des
dix derniéres années.

La stratégie des entrepreneurs doit donc concilier des exigences de fiexibilité {(interne et externe)
du marché du travail et d'efficacité économique des modes de gestion de main-d'ceuvre. Ces
différents éléments ont pour corollaire I"abandon ou au contraire le recours a des logiques de Mi.
Pour quelles entreprises et pour quels types d’emplois et selon quelles modalités le recours au Mi
est-if justifié alors 7

Nous proposons de tenter d’apporter des éléments de réponse dans le cadre de Véconomie des
ressources humaines (Lazear, 1995). Cette derniére analyse I"évolution des modes de gestion de
main-d’ceuvre en regard des conceptualisations économique, ici les modéles a paiement différé et
de tournois de la théorie des incitations. La communication tente de mettre en perpective la
nouvelle segmentation du marché du travail. Segmentation destinée a assurer une meilleure
efficacité, en terme économigue, des modes de gestions de main-d'ceuvre compte tenu des
évolutions contextuelles.

Tout d'abord, les hypothéses du modéle & "paiement différé" sont mobilisées afin d’expliquer la
remise en cause des augmentations de salaire & I'ancienneté systématiques et générales en France
et le passage a Findividualisation des salaires. Ensuite, une investigation reposant sur les modéles
de tournois tente de mettre en perspective la relative inefficacité d’une individualisation reposant
sur un systéme de promotions internes dans un contexte ol le besoin de coopération entre les
salariés s'est accru. l'objectif de la seconde section est de mettre en exergue les éléments
déterminants de la nouvelle segmentation du marché du travail en regard des évolutions décrites
dans le premier développement. Le réle déterminant des caractéristiques de I'emploi occupé est
notamment mis en exergue en regard non seulement de la partition marchés internes/marché
externe, mais aussi de la différenciation des modes de gestion de main-d'ceuvre au sein des Ml en
fonction du type de contrat incitatif et des problémes d'équité interne.
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1. Théorie des incitations et évolution des modes de rémunération

1.1 D'une logique de stabilisation de la main-d'ceuvre a une logique d'incitations
salariales

A partir des enquétes structure des salaires 78, 86, 92, Lollivier (1995) établit le constat d'une
diminution des rendements de "ancienneté dans Pentreprise quelle que soit la catégorie de salariés
pour les secteurs de Findustrie et du BTP et les entreprises de 10 salariés et plus. La remise en cause
des augmentations systématiques et générales 3 l'ancienneté est sans doute la principale
explication de ces évolutions. Au sein de nombreuses entreprises jusqu’au milieu des années 80, en
effet, Faugmentation du salaire ne pouvait résulter que d'une promotion dans un poste plus
qualifié ou du changement d'échelon du salarié en application de régles d’ancienneté dans le poste
et éventuellement de primes de rendement souvent intégrées dans le salaire de base (Eustache,
1996). C'est cette "régulation conjointe” & partir de 'anclenneté et des postes qui a é1é, en partie,
abandonnée (Reynaud et Reynaud, 1994). Au sein des firmes, c'est essentietlement la prime
d'ancienneté calculée en pourcentage du salaire de base qui a été supprimée ou plafonnée, souvent
au niveau conventionnel (Grandjean, 1989).

La rémunération a 'ancienneté a donc été partiellement abandonnée en tant que principe général
impliguant des accroissements de salaire systématiques pour l'ensemble des salariés d'une
catégorie. Comment expliguer alors que ce mode de rémunération ait été utilisé pendant de
nombreuses années 7 La mise en place de modes de rémunération a Fancienneté en France peut
vraisemblablement étre imputée au souhait des employeurs de stabiliser la main-d‘ceuvre dans les
années 50 lorsque la maltrise du systéme de retraite leur échappe (Lemistre, 2000).

Pour la théorie des incitations, la rémunération a I'ancienneté correspond au modele 3 paiement
différé. Le principe du paiement différé consiste a exiger une caution du salarié en lui versant un
salaire inférieur & sa contribution productive au cours d'une premiére période de sa carriére,
la caution étant constituée de la différence productivité-salaire, La caution est restituée sous forme
de rente au cours d'une seconde période de sa vie active. Le contrat optimal est tel que le montant
de la caution est égal & celui de la rente si et seulement si le salarié reste dans la firme jusque
la date de départ en retraite (Lazear, 1979). Ainsi le départ du salarié avant cette date Ioblige
& abandonner tout ou partie de la rente.

La systématisation des augmentations & 'ancienneté a donc permis de stabiliser les travaifieurs,
Drautant que jusqu'a fa crise, Le. au début des années 70, le taux de chdmage est faible et la
main-d'oeuvre peu abondante, les employeurs avaient alors tout intérét & garder leurs salariés pour
limiter les cofits de turn-over. En revanche, pour les périodes qui ont suivi les opportunités extérieures
étant beaucoup moins importantes la menace du chémage suffisait en partie 3 stabiliser les salariés.
Le turn-over étalt alors moins conséquent et les coliis qui kui sont associés étaient eux méme faibles,
En conséquence, utilisation de la rémunération systématique a l'ancienneté était bien moins
justifiee. Les bénéfices de ce mode de gestion de main-d'ceuvre sont, en effet, liés essentiellement 3
la stabilisation des salariés car les augmentations systématiques incitent peu les salariés & l'effort
{Fustache et Guillotin, 1995). Cest vraisemblablement Fune des raisons de la remise en cause de la
rémunération systématique & I'andenneté située dans les années 80 {Sandoval, 1996),

La pertinence du modele 3 palement différé seralt alors remise en cause. Une telle assertion ne peut
étre retenue car un autre objectif essentiel des modéles de 1a théorie des incitations est d'obtenir
des travailleurs un niveau d'effort élevé. Deux types de méthodes sont envisageables : “1a carotte
ou le baton® (Leonard, 1987). Le "baton" correspond & urie surveillance étroite du salarié. Or, cette
derniére est coliteuse. Pemployeur est donc susceptible de choisir fa "carotte”. Selon la théorie du
sataire d'efficience, en effet, les variations du niveau d'effort individuel agissent sur le volume de
produit car ces derniéres dépendent du niveau de salaire offert.

2. Une autre est le colt creisant de la rémunération systématique a "ancienneté dés lors que la démographie est
vieiliissante {Lemistre et Plassard, 1997).
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Dans ce cadre d’analyse, le principe du paiement différé consiste a exiger du travailleur un niveau
d'effort conséquent au cours d’une premiére période, ce dernier étant récompensé au cours d'une
seconde période’®. Le salarié qui ne souhaite pas perdre les bénéfices futurs de V'effort fourni en
premiére période est incité & ne pas adopter 'attitude de "tire au flanc®. La rémunération &
Vancienneté apparait alors comme un mécanisme incitatif, les salariés étant récompensés a
posteriori des efforts passés. Le montant des augmentations de salaires dépend de la probabilité de
controle. Plus le colt du contrdle est élevé plus le profil de gain est accentug. Selon la modélisation
le taux de crolssance des gains peut étre constant au cours de Ia carriére {Lazear, 1979} ou une ou
plusieurs augmentations peuvent étre accordées a des dates “seuils" (Zylberberg, 1994),
éventuellement dans le cadre de promotions a Fancienneté (Carmichaél, 1983).

- Uindividualisation des salaires pratiquéé en France $e 'situe dans ce cadre. Ef éffet,
individualisation doit étre rapprochée du concept anglo-saxon de rémunération au mérite {merit
pay). « La rémunération au mérite peut étre définie comme des augmentations de salaires
individuelies basées sur la performance du travailleur évaluée individuellement au cours d'une
période de temps antérieure. » {Heneman, 1992, p. 6.) Ainsi, en France, « le systéme traditionnel
implique gue Faugmentation porte sur le salaire de base de maniére irréversible » (Roussel, 1998,
p. 10). En cela, lindividualisation différe de la rémunération fondée sur les mérites ponctuels qui
récompense par une prime occasionnelle la performance du saiarié a un instant 7. Cette derniere
n'entre pas dans le cadre du salaire de base auquel s'applique Vindividualisation., Toutes ces
considérations sont en accord avec les modéles de la théorie des incitations qui "regardent vers
lavant" (forward looking), ie. que la rémunération de demain dépend des performances
d’aujourd’hui. Dans le cadre de {'individualisation les accroissements de salaire & Fancienneté ne
sont pas systématiques, de telle sorte que fa "menace” de ne pas étre augmenté est réelle
garantissant Vefficacité d'un contrat incitatif,

1.2 Moins de promotions internes pour plus de coopération ?

Ainsi, la diminution généralisée des rendements de 'ancienneté dans la firme est vraisemblablement
associée a Iabandon de la rémunération systématique a l'ancienneté. Une autre raison de la
décroissance de ces rendements est la diminution du nombre de promotions internes en France.
En effet, plusieurs études ont montré que {'obtention de promotions internes en France est
fortement influencée par I'ancienneté dans Fentreprise {(Lemistre et Plassard, 2002 ; Dupray, 1998).
La premiére raison de la diminution du nombre de promotions internes est le lien existant en France
entre |'obtention de promotions internes et {a croissance {Favereau, Py et Sollogoub, 1986). De fait,
en s'appuyant sur I'enquéte “carrigres et mobilité" 1989, Goux (1991} montre qu’a partir de 1975, au
cours de la deuxiéme moitié de leur carriére, hommes et femmes obtiennent en moyenne prés de
trois fois moins de promotions sociales qu‘au cours des années de "boom économigue".

Par ailleurs, Farrivée en masse de diplémés et de certaines catégories de main-d'oeuvre, telle que les
femmaes, a eu pour effet de provoquer un surplus de talent dans les divers postes. Nous assistons alors a
un phénoméne de "plafonnement” des carriéres de plus en plus sensible pour |'ensemble des catégories
de salariés. De plus, les changemeants organisationnels conduisent & raccourcir les lignes higrarchiques
afin de permettre une plus grande flexibilité des modes de gestion de main-d'ceuvre et aménent a
envisager des carrieres plus souvent horizontales gue verticales {Tremblay et Wills, 1995). Ce constat
peut trouver un fondement théorique dans la théorie des incitations & travers les modeles de tournois.
Ces derniers consistent & metire en compétition les salariés afin d’obtenir une promotion. Pour les
modéles de tourncis & plusieurs participants, des salariés d'une méme catégorie sont susceptibles
d'obtenir une promotion (Malcomsom, 1984). Afin d'inciter les travailleurs & fournir un effort maximal
en vu de remporter le tournoi, la proportion d'employés promus et le salaire offert sont calculés et
annoncés dés Fembauche (ééments du contrat). Fimplication des individus est fonction de leur
probabilité d'étre promus et de leur espérance (mathématique) de gain. Le gain attendu est d'autant
plus &levé que P'écart de salaire entre le poste a pourvoir et Femploi actuel est important d'une part et

3. Voir Bailot (1992) pour un exposé synthétigue de Yensemble des caractéristiques des modéles 4 paiement diffésé,
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que, d'autre part, le nombre de promotions prévu est élevé. Les vainqueurs étant désignés en fonction
de leurs résultats comparativement a ceux de feurs collégues, ce sont les salaires relatifs et non absolus
qui motivent les participants et le niveau de salaire obtenu au terme du tournoi n'est pas le reflet de Ja
contribution productive de V'individu dans le poste qu'il conquiert, mais la compensation des efforts
fournis par le vaingueur {Lazear et Rosen, 1981).

Ces modéies qui consistent & mettre en compétition fes salariés sont en contradiction avec les nouvelles
formes d'organisation du travail qui nécessitent une coopération accrue des salariés. Par exemple, dans les
ateliers de certaines entreprises des équipes autonomes se sont substituées & I'organisation taytorienne.
Plus généralement on pourrait s'interroger alors sur la corpatibilité entre individualisation des salaires et
la coopération entre salariés. En fait, il semblerait que la compatibilité enire coopération et
individuatisation dépende du type de coopération 4 metire en ceuvre. La coopération peut étre "forcée”
par Féconomie ou le marché ou "volontaire® et de type communautaire ou individuelle (Cintas, 1999). Or,
certains autews defendent la thése de la fin probable des collectifs de travail, des communautés, au profit
de I'dmergence d’'un nouveau lien social dans I'entreprise pius individuel, plus contractuel, fondé sur
Fadhésion de chaque salarié 3 Fintérét de Pentreprise {Linhart, 1994). Ainsi, la coopération dans la firme
aurait changé de nature, ce n'est plus une coopération qui repose sur la cohésion sociale mais sur la
coopération imposée par le marché, Dans cette perspective la mise en concurrence des salariés entre eux
par Findividualisation des rémunérations ne porterait pas préjudice a leur coopération (Coutrot, 1998), En
consequence, I'application du prindpe du paiement différé n'exdurait pas la coopération entre les
travailieurs. A I'appui de cette hypothése, dans le cadre de la théorie des équipes (Holmsirém, 1982),
Zylberberg (1994) montre Vefficacité du paiement différé si Feffort individuel au sein d'un groupe de
travall n'est pas observable alors gue la production de Féquipe est mesurabte,

En revanche, la compatibilité des contrats de tournois avec hypothése de coopération entre les
salariés demeure peu évidente, A priori, dans ce cadre d'analyse, les travailleurs en compétition
peuvent coopérer entre eux si leurs actions n'influencent pas le résultat du tournoi. Mais ne pas
coopérer avec un autre salarié voire saboter son travail peut étre intéressant pour un participant au
tournoi, le vainqueur étant désigné en fonction de ses performances relatives. Une telle attitude
est profitable pour la carrigére d'un salarié qui ne coopére pas, mais elle est préjudiciable a
I'entreprise qui perd le bénéfice du travaii d'équipe.

Par ailleurs, les attitudes des travailleurs sont hétérogénes en fonction de la "nature” de chacun, i.e
que certains coopéren:: et d'autres non, Les premiers sont qualifiés de "colombes" et les second de
"faucons" par Lazear (1989), ces derniers sont caractérisés par leur agressivité envers leurs coliégues
afin de favoriser leur ascension dans la hiérarchie. Associer faucons et colombes peut étre optimal
pour F'entreprise si la rémunération est liée & la performance du groupe, les faucons "motivent”
alors les colombes. Tel n'est pas le cas, si le mode de rémunération est lié aux performances relatives
des travailleurs dans le cadre de tournois internes. Plusieurs solutions & ¢e probléme sont
envisageables. Une premiére possibilité est de regrouper les emplois par "type" et d'affecter les
colombes aux emplois ol la coopération est nécessaire ou encore de sélectionner & Fembauche
uniguement ce type de travailleurs. Les récompenses peuvent également différer pour les deux
types de travailleurs afin d'inciter les faucons & ne pas participer au tournol, par exemple.

Toutefois, if n'est pas toujours possible de déterminer le type de chaque individu, les faucons ayant intérét 3
se faire passer pour des colombes... Une solution ne nécessitant pas d'identifier le type des individus est
proposée par Lazear (1998). Cette derniére consiste & confronter des travailleurs qui ne dolvent pas coopérer
entre eux mais avec d'autres salariés. Par exemple, les participants d'un méme tournol ne seront pas dans la
méme équipe voire dans le méme établissement. De fait, les mobiittés entre établissements d'une méme
firme ont foriement augmenté depuis les années 80 en France, surtout pour les cadres {Silvestre, 1986}, En
outre, Lemisire (2002} 2 montré a partir de enquéte "jeunes et carriéres” 1997 de I'INSEE gue l'accés &
Femploi s'effectue de motns en moins par promotion interne vers les professions de techniclens, contremaitre
et agents de maftrise et ouvriers qualifiés, Or les catégories de salariés promues vers ces emplois sont les plus
concernées par les changements organisationnels nécessitant davantage de coopération®.

4, Ala date de fin d'études plus sept années, 11,6% des cadres ayant 38 & 45 ans en 1997 ont accéder a leur emploi actuel
par promotion interne, 12,4% des techniciens contremaitres et agents de maltrise, 11,2% des professions intermédiaires
et 11% des cuvriers, contre respectivement 9,7%, 7,2%, 8,2%, 7,3% pour les 30-37 ans en 1997,
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Ainsi, utiliser les tournois comme mode d'incitation lorsgue la coopération entre travailleurs n'est
pas impossible, mais exige des modes de gestion de la main-d'ceuvre adaptés dont ia mise en
application peut étre parfois difficile ou codteuse. En revanche, les modeéles & paiement différé sont
tout a fait compatibles avec la coopération entre les salariés.

En tout état de cause, les tournois et les contrats & paiement différé ne sont pas susceptibles de
concerner 'ensemble des salariés. Le marché du travail est supposé, en effet, étre "segmenté" entre
fes “marchés internes " (Mi désormais} ou sont mis en place, netamment, les contrats incitatifs et le
marché externe (ME) ol les emplois sont supposés étre régis uniquement par la loi de 'offre et de
la demande (ajustemnent automatique des salaires via 'offre et la demande de travail).

2. Incitations salariales et segmentation du marché du travail
2.1 Marchés internes/marché externe : partition entre entreprises ou entre emplois ?

La partition MI-ME est souvent associée  la taille de 'entreprise. En effet, 'ensemble des employeurs
“rationnels” devrait mettre en place des contrats incitatifs, ces derniers permetiant d’obtenir des
salariés un niveau d'effort conséquent. Mais ces modes de gestion de main-d'ceuvre reposent sur des
contrats a plus ou moins long terme, "'entreprise doit donc pouvoir assurer leur exécution. Or, si une
firme posséde un faible pouvoir de marché, elle est susceptible de ne pas remplir ses obligations
contractuelles car elle est soumise 4 différents aléas conjoncturels (Lazear, 1995). Une telle entreprise
risgue de voir son volume d'activité diminuer & court ou moyen terme puisqu’elle est un élément
d’un marché atomisé ou dominé par une ou plusieurs autres firmes concurrentes. ('est pourquai, la
partition entre Ml et ME s'effectue en fonction du pouvoir de marché de I'entreprise. Les firmes de
grande taitle gui sont souvent plus 8 méme de s'octroyer un tel pouvoir constituent majoritairement
fes ML A 'appui de ces hypothéses, des études sur données francaises mettent en exergue une
relation croissante entre 1a taille des établissements employeurs et le salaire versé (L'héritier, 1992 ;
Araf, Ballot et Skalli, 1996b), d'autres montrent qu'il existe une distinction de processus de gestion
de la main-d'ceuvre entre les Ml et les ME qui recouvre la partition entre grandes el petites
entreprises {(Eymard Duvernay, 1981 ; Glaude, 1986 et Reynaud 1986).

£n ce qui concerne plus spécifiquement e principe du paiement différé Abowd, Kramarz et
Margolis {1999) ont montré que plus une entreprise offre des salaires relatifs faibles & 'embauche,
plus la croissance de salaire avec l'ancienneté est importante. Un tel résultat n'est évidemment pas
en contradiction avec les hypothéses du modéle. '

Toutefois, la partition secteur primaire et secondaire ne s'effectue pas seulement entre firmes mais
aussi entre emplois (Piore, 1978). « Ainsi, méme dans le secteur le plus primaire (Mi) des segments
du marché du travail, on peut exhiber des différences justifiant une opposition enire deux
sous-secteurs, pour peu gue l'on détaille les caractéristiques des emplois. » (Glaude, 1986, p. 869.)
En d'autres termes, il existe de la "dualité dans 1a dualité". L'une des raisons de cette double dualité
est le fait que les firmes de grande taille sont soumises comme les firmes de petite taille, mais a un
degré moindre, aux aléas conjoncturelles et dolvent faire face a un environnement de plus en plus
concurrentiel. Dans ce contexte, il apparait souvent rationnel de conserver un "volant” de salarigés
aux contrats plus précaires. A contrario, les firmes de taille modeste ont intérét dans ¢ce méme
environnement & conserver et a motiver certaines catégories de salariés. Par exemple, le réle des
marchés internes concernant le rendement salarial de Vancienneté est toujours important pour les
emplois les plus qualifiés dans les entreprises de moins de 500 salariés. A contrario, le rendement
de l"ancienneté des ouvriers non qualifié est nul alors qu’il était auparavant relativement élevé
(Lemistre, 2002).

La partition MVME s’effectue donc entre emploi en fonction de la contribution de chagque emploi
& {a performance de Ventreprise et de sa rareté relative sur le marché du travail, mais au sein méme
des Ml les caractéristiques de l'emploi occupé jouent également un rdle de plus en plus
déterminant. Paradoxalement, en effet, dans le cadre de la théorie des incitations,
Findividualisation des salaires est susceptible de faire un jouer conséquent a I'emploi dans le choix
d'un mode de rémunération.
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Sur le plan théorique, la plupart des cadres d'analyse des économistes peuvent justifier de fa prise en
compte des facteurs de demande, 'importance des caractéristiques de 'emploi voire la prédominance
de ces caractéristiques en regard des caractéristiques individuelles sur les effets de carriére a été
souvent mise en exergue en faisant référence 4 la théorie des incitations. Les théoriciens des incitations
proposant de nombreux modéles et chague modélisation correspond & une situation de travail
particuliere, elle-méme associée & un emploi particulier ou a plusieurs emplois aux caractéristiques
proches. Ainsi, l'identification d'un champ d'application pour chaque conceptualisation nécessite de
prendre en compte les caractéristigues de I'emploi occupé (Lemistre et Plassard, 1998, Lazear, 1992).

Dans cette perspective, il est refativement aisé de montrer & partir des hypothéses des modéles 3
paiement différé et de tournois, que pour la théorie des incitations les caractéristiques de Femploi
occupé déterminent le choix d'un mode de rémunération. Par exemple, si la mesure des performances
individuelles est cofiteuse, Yemployeur est susceptible de proposer des contrats de type palement
différé et dés lors que te cholx se porte sur ce type de contrat la pente du profil de gain dépend de la
probabilité de contréle qui elle-méme est directement associée aux caractéristiques de Femploi occupé.
Ou encore, st les performances relatives peuvent étre évaluées et si des promotions sont envisageables,
Femployeur peut opter pour un contrat de tournoi. Les progressions de salaires dépendent alors a
nouveau de I'emploi concerné, le nombre de postulants étant directement associé 4 la rareté relative
de Femploi et 'évaluation des candidats &tant également dépendante du type de poste.

La relative homogénéité des carrieres des travailleurs occupant te méme type d'emplot semble
confirmée pour fa France, Ainsi, pour les mobilités entre les emplois de la Nomenclature des
professions et catégories socioprofessionneiles, on observe un certain nombre "d'itinéraires
caractéristiques” (Bigard et Guillotin, 1996). Selon le secteur d'activité et la PCS du salarié (assimilée
a Yemplot), ce dernier aurait un profil de carriére type ol il passerait par différents emplois
successifs. Arai, Ballot et Skalli (1996), & partir de enguéte INSEE sur la structure des salaires 1392,
constatent qu'il existe une disparité des modes de rémunération & Fancienneté en fonction de fa
PCS et de la taille des établissements. Lemistre et Plassard (1998) ont montré que les seules variables
caractérisant "'emploi expliquent plus de 50% de la variation des salaires,

Enfin, Fun des résultats obtenus par Lemistre (2002), & partir de deux enquétes rétrospectives de
FINSEE ("carriere et mobilité", 1989 et "jeunes et carriéres”, 1997), n'est pas en contradiction avec
une évolution vers une gestion des rémunérations & I'ancienneté davantage en accord avec le
principe du paiement différé. En effet, les rendements de Fancienneté des professions a dominante
"technique” ont diminué relativement a ceux concernant les emplois du tertiaire ott 1a mesure des
performances est plus difficlle, Le. les colts de surveillance sont élevés,

2.2 Equité interne et segmentation des marchés internes

Uindividualisation présente néanmoins certaines limites. En effet, méme si un contrat incitatif permet
de minimiser les colts de surveillance la contribution productive des salariés doit étre évaluée au moins
périodiquement. Or Vévaluation peut étre empreinte de beaucoup de subjectivité ; Findividualisation
des rémunérations est alors difficilement praticable pour certaines catégories de salariés,

Différents aspects de cette conjecture sont confirmés par les analyses de Mintzberg {1986)
concernant la catégorie des opérateurs non qualifiés pour lesquels le constat suivant est établi
« Quand le groupe se sent menacé, il peut agir de fagon non officielle en faisant obstruction aux
ordres, et de facon officielle & Faide du syndicat par la gréve... Le groupe peut aussi utiliser son
pouvoir pour imposer les régles et les procédures a la structure administrative, avec pour but de
réduire la surveillance arbitraire subie par chaque individu. La promotion & I'ancienneté, 3 la place
de la promotion préférentielle décidée par I'agent de maitrise est un bon exemple ».

La surveillance qualifiée "d’arbitraire” met en exergue la difficulté pour les agents de maftrise 3
déterminer la contribution productive des opérateurs non qualifiés placés sous leur responsabilite.
Ces derniers, en effet, effectuent un travail simple et répétitif. En conséguence ils ont trés peu de
liberte d'action, il est alors difficile d’évaluer les performances relatives de chacun. La rémunération
individualisée est alors rejetée en raison du caractére subjectif de la décision.
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Si la rémunération basée sur les performances individuelles est maintenue au sein d'une catégorie
pour laquelle Pévaluation des mérites est empreinte de subjectivité, les salariés non récompensés
s'estimeront 1ésés et le mode de rémunération leur paraitra inéquitable. Or, le manque d'équité
peut générer des comportements d'infidélité a "égard de V'entreprise tels que la démission ou
'absentéisme (David et Sire, 1993) ou faire naitre des coalitions gui s'opposeront a I'entrepreneur.
La rémunération individualisée est alors un facteur d'efficience pour certains individus {ceux qui
seront "jugés" méritants, d'une maniére plus ou moins subjective} mais elle serait un facteur
d'inefficience collective. Une trop grande subjectivité dans I'évaluation des performances devrait
donc conduire les employeurs & préférer, pour certaines catégories de salariés, les augmentations
catégorielles & 'ancienneté aux augmentations individualisées (Amadieu, 1991).

{a mise en place de systémes de rémunération individualisés conduit néanmoins a perfectionner les
modes d'évaluation. Yune des modalités mise en place est le développement des entretiens
individuels périodiques utilisés par 53% des entreprises ayant individualisé les rémunérations contre
40% pour les entreprises qui accordent uniquement des augmentations générales (Coutrot, 1994).

Compte tenu des évolutions constatées, les problémes d’équité interne qui limitent 'utilisation de
{'individualisation des rémunérations au profit d’augmentations de salaire & l'ancienneté
généralisées, peuvent s'estomper, mais pour certains emplois, objectiver les performances ne sera
certainement pas possible. Une solution est évidemment de garder un systéme d'augmentations
généralisées a {'ancienneté pour les catégories de travailleurs pour lesquels la subjectivité dans
I'évaluation est trop élevée. Mais F'effet incitatif du contrat est alors limité, & moins de supposer
qu'il existe une sanction collective, Femployeur limitant ['augmentation si de nombreux salariés
adoptent 'attitude du “tire au flanc".

Lapplication d'un tel mode de rémunération peut étre limitée en France compte tenu de la
légisiation sur les "usages”. En effet, si des augmentations sont accordées plusieurs annédes durant
a des salariés uniquement en fonction de leur ancienneté, |a pratique est considérée comme un
*usage®. En conséquence, cette derniére est opposable a I'employeur et doit étre prolongée. Une
solution, pour “contourner" cette contrainte légale, est d'accorder des augmentations
individualisées aux salariés en respectant “globalement® la régle de 'dge mais selon des calendriers
variables. Par exemple, un individu obtient une augmentation au terme de cing années passées au
sein de la firme alors quun autre n’est augmenté guwaprés six ou sept annédes d'ancienneté,
le décalage tempore! pouvant &tre compensé par une augmentation plus conséquente. Cette
démarche permet, non seulement a 'employeur de conserver une "menace crédible” 3 'encontre
de ses salariés, mais aussi de pratiguer une gestion des rémunérations plus flexible. Par exemple,
si une année donnée 'entreprise effectue de gros investissements ou est victime de difficultés
passageéres, les augmentations peuvent étre différées.

Vutilisation de Vindividualisation par les entrepreneurs pour s'affranchir des contraintes légales
explique te fait que V'individualisation des rémunérations apparaisse particutierement développée
en France comparativement au Québec et 3 'Angleterre (Sire et Tremblay, 1998). Dans ces pays, en
effet, le droit du travail est moins contraignant. En conséguence, i est possible « qu'il existe un
phénomeéne compensatoire entre les formes de flexibilité » (Sire et Trerblay, op. cit., p. 350).

On peut s'interroger, néanmoins, sur les conséquences de l'individualisation pour Vensemble des
salariés. Le principal défaut d'une rémunération fondée sur les performances individuelles est
évidemment de dualiser e marché du travail entre les salariés les plus performants et les autres, ce qui
st déja le cas pour les promotions et les formations qui les accompagnent (Hanchane et Joutard, 1998},
Pour les travailleurs non mohbiles, le dualisme est effectif dés lors que des critéres objectifs permettront
d'évaluer les performances individuelies. Pour les autres, la dualité n’existe pas, les augmentations de
salaires &tant proches pour tous les individus pour des raisons d'équité interne. Toutefols, le dualisme
n'est envisageable dans notre cadre d’analyse qu'a la condition que les travailleurs {'acceptent, les
critéres d'évaluation des performances devant faire 'objet d'un consensus. Un contrat incitatif explicite
ou implicite n'est efficace, en effet, que 4 les salariés concernés reconnaissent comme légitime les
modes d'évaluation. Dans le cas contraire, I'évaluation est évidemment jugée trop subjective.
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Deux cas polaires permettent d'illustrer te raisonnement : I'étude d'Eustache et Jolivet (1997)
concerne deux grandes entreprises francaises du secteur de la chimie et de F'assurance. Au sein de
ces firmes Findividualisation a été mise en place dans le cadre de négociations, ces derniéres ayant
permis sont succés ou son acceptation par les satariés. En revanche, au sein de la société Delzongle,
fes salaires individuels étaient différents pour des individus aux caractéristiques individuelles
proches sauf l'ancienneté qui était compensée par une prime, Une salariée rémunérée moins que
les autres sans justification a priori a alors poursuivi son employeur qui a été condamné en derniére
instance par la cour de cassation sur la base du principe & "travail égal salaire égal"?,

il est important de noter que « la notion "a travail égal, salaire égal" ne porte pas atteinte au
pouvoir de fixation des salaires par 'employeur. Ce principe n‘a pas pour effet d'obliger
Pemployeur a rémunérer Fensemnble de ses salariés de la méme maniére. En effet, dans le cadre de
son pouveir de direction, I'employeur pourra continuer d'individualiser les salaires de son personnel
des lors - mais il en a toujours &1é ainsi - que cette individualisation se justifie sefon des critéres
objectifs par des différences de compétence, de comportements, de responsabilité... » (Beauzac,
1997, p. 20.) En d'aurtres termes, fa recherche de critéres objectifs d'évaluation des performances est
nécessaire non seulement d'un point de vue économigue mais aussi au plan juridigue.

En tout état de cause les problémes d'équité interne conduisent & maintenir la rémunération
systématique 3 Fancienneté pour certaines catégories de salariés et participent & nouveau 3
différencier les modes de gestion de main-d’ceuvre entre emplois au sein des MI.

Résumé et conclusion

La notion de marché interne a longtemps été associée & une logique de stabilisation d'une
main-d'ceuvre nomade dans une période de plein emploi, la rémunération systématique 2
Fancienneté ou les promotions a Fancienneté garantissant Pefficacité du systéme. La partition
marchés internes/marché externe recouvrait alors en grande partie la division entre peties et grandes
entreprises, seules ces derniéres étant & méme de garantir la pérennité de la relation salariale et des
augmentations a long terme.

Depuis les années 80 I'existence de taux de chdmage élevés suffit, en grande partie, a stabiliser les
salariés, d'une part ; d'autre part, dans un contexte ol les marchés sont de plus en plus concurrentiels,
les entrepreneurs ont du modifier leur mode gestion des ressources humaines afin de concilier deux
exigences apparemment contradictoires : impliquer davantage les salariés et accroitre la flexibilité
externe pour répondre efficacement aux fluctuations de la demande.

Les éiéments mis en perspective dans cette communication suggérent que la contradiction a été levée
en adoptant une nouveile forme de segmentation du marché du travail. Celle-ci ne correspond plus
seulement a une division entre entreprises mais davantage & une segmentation entre emplois. Cette
partition du marché fait coexister de plus en plus au sein d'une méme firme, salariés du marché
interne et salariés du marché externe.

Pour autant, au sein des marchés internes les nouveaux modes de gestion de main-d'ceuvre tel que
I'individualisation des salaires ne correspondent pas & une logique unique telle que pouvait I'étre
I"application du principe de séniorité. Ainsi, en appuyant Fanalyse sur les hypothéses des modéles de
la théorie des incitations nous avons montré que l'individualisation des salaires conduit & des modes
de rémunération différenciés en fonction des caractéristiques de 'emploi occupé. Pun des principaux
élements de différenciation est fe colt du controle des salariés et les modalités de sa mise en ceuvre.
Les hypothéses du modéle dit & "paiement différé" suggérent que plus le colt du contrdle est élevé
plus les augmentations de salaires dans la firme devront &tre importantes pour inciter les salariés au
travail. Dans le cadre du principe du paiement différé cela signifie, pour les emplois ot le controle est
co(teux, qu'en début de carrigre les salariés seront rémunérés beaucoup moins que leur contribution
productive et beaucoup plus ensuite.

5. La régle & "travail égal, salaire égal” est énoncée par les articles L. 133-5, 4° alinéa et L. 136-2, 8° alinéa du Code du travail,
'arrét concerné est I'arrét Ponsolle Cass. soc., 29 octobre 1996 ; sté Delzongle /Mme Ponsoile (arrét n® 4122 P+ F),
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Dans cette perspective, afin que les salariés acceptent le paiement différé le mode d'évaluation
doit faire Vobjet d'un consensus sinon les problémes d'équité interne démotiveront les salariés.
Mais méme dans ce cas lindividualisation des salaires est plus efficace que les augmentations
systématiques. En effet, en augmentant les salariés 3 tour de réle et non simultanément, "empioyeur
garde la possibilité de différer les augmentations sl juge que le travailleur concerné n’a pas
fourni Feffort soubaité. Le principe de séniorité demeure alors mais la possibilité de retarder les
augmentations constitue une "menace crédible” a 'encontre du salarié et garantit, en partie au
moins, l'efficacité du contrat & paiement différé.

Ainsi, la partition au sein des marchés internes s'effectue entre emplois notamment en fonction du
o0t du contrdle et du degré de mise en ceuvre du principe de séniorité qui dépend des contraintes

d'équité interne.

Par ailleurs, l'incitation au travail des salariés doit et devra vraisemblablement de plus en plus étre
effectuée au sein d'un méme emploi, les promotions internes étant de plus en plus rares. En outre,
la diminution du nombre de promotions internes ne doit pas étre considérée uniquement comme un
phénoméne conjoncturet (plus de diplémés, retour au travail des fernmes). Les modeéles de tournois
de la théorie des incitations suggérent, en effet, qu’un systéme de promotions internes qui ne repose
pas sur le principe de séniorité met en compétition les salariés. La "nécessaire coopération® entre les
travailleurs issue des évolutions organisationnelles n'est plus possible alors, seule la mise en
compétition de salariés d'établissements différents d'une méme firme permettant de pailier cet
inconvénient des promotions internes. Or, la mobilité entre é&tablissements et la compétition entre
salariés d'établissements distincts est possible uniquement pour les cadres voire les cadres supérieurs.
£n d'autres termes, 'individualisation des salaires se fera vraisemblablement de plus en plus sans
promotions méme si le départ en retraite des "babyboomeurs" pourra compenser temporairement et
pour certaines catégories de salariés le phénoméne de plafonnement de carriéres.

Le recours & la théorie des incitations pour analyser Févolution des modes de rémunération s'est avéré
trés éclairant, mais Futilisation de ces modéeles & des fins normatives nécessite des études plus ciblées.
Il est clair, en effet, que les investigations menées ici doivent &tre approfondies en effectuant des
études pour des emplois ou des catégories d'emplois particuliéres, les tendances mises en exergue ici
ayant un degré élevé de généralité. Ces futures investigations participent a l'émergence de
I'économie des ressources humaines qui vise & mieux analyser Vefficacité des modes de rémunérations
en regard des résultats de la théorie économique et & faire participer l'économie a leur
transformation (Lemistre, 2000 ; Stankiewicz, 1999 ; Lazear, 1998).
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