Tournois et carrieres

par Joseph Lanfranchi *

~ |u point de vue de la majorité des éco-
_ |nomistes et des sociologues, la recon-
_ |naissance d'une société structurée par
. |des organisations multiples est deve-
__Inue une sorte de socle fondateur de la
recherche sur les causes de la mobilité sociale.
Pourtant, en termes d'analyse des carriéres indi-
viduelles, 1'étude des changements de statut pro-
fessionnel a été privilégié afin d'appréhender ces
mécanismes de mobilité, tandis que 1'observation
des trajectoires individuelles permet de constater
la rareté d'authentiques changements de profes-
sions. Cette recherche s'est ainsi en partie déve-
loppée au détriment de 1'examen approfondi des
mécanismes des carrieéres internes.

Or, une forme essentielle d'avancement consiste
en une progression au sein de la hiérarchie dans
une organisation. L'avénement d'une bonne théo-
rie de la mobilité interne devrait autoriser une
compréhension améliorée des actions des organi-
sations et des comportements de ses membres. En
effet, promotions comme rétrogradations sont
d'importants moyens d'incitations, de gestion de la
motivation des employés. En supposant implicite-
ment que les comportements et attitudes des tra-
vailleurs sont structurés par les courbes de promo-
tion des entreprises, la compréhension théorique
de ces formes de mobilité interne autoriserait une
analyse plus fine des réactions des travailleurs.

Cette liaison entre les comportements indivi-
duels et les réactions des organisations n'est
pourtant pas assez considérée par la recherche
existante sur le comportement des entreprises.
En effet, les modeles dominants d'analyse peu-
vent grossierement &étre regroupés en deux caté-
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gories antagonistes qui ainsi profitent peu des
avancées théoriques de l'autre. Il est ainsi pos-
sible de distinguer tout d'abord les analyses
structurelles pour lesquelles les mouvements
internes de main d'ceuvre sont contingentés selon
des chaines d'opportunités rigides avec affecta-
tion des employés aux emplois vacants sans lais-
ser grand place pour la prise en compte des
conséquences de l'existence de ces échelles
imposées sur les attitudes des travailleurs ; les
autres approches qu'on qualifierait d'indivi-
duelles, qu'elles soient psychologiques ou éco-
nomiques, reposant au contraire sur 1'étude du
comportement des agents, ont également une ten-
dance symétrique a laisser de coté les spécifici-
tés de l'entreprise, qu'il s'agisse de son histoire,
de sa culture, de ses modes de coordination in-
terne pour une explication globalisante et pour
tout dire clés en main.

Une des taches de grande envergure dévolue a
I'analyse des flux de carrieres internes consiste-
rait a effectuer la liaison entre ces deux formes
de modélisation, et ainsi de profiter de leurs
enseignements respectifs pour représenter un
modele normatif, voire descriptif, avec dans ce
cas les hypotheéses nécessaires pour chaque
forme d'organisation particuliere, des systémes
de gestion des carrieres dans les entreprises. Les
fonctions de ceux-ci peuvent grossiérement étre
regroupées en trois catégories :

- les procédures d'entrée dans 1'organisation
qui incluent la sélection, le recrutement et une

_ partie de la planification des besoins en res-

sources humaines ;

- "l'internalisation” des individus par la for-
mation, la mise en place de plans de carriéres, de
prévisions des successions pour les différents
postes, et les promotions ;
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- enfin, la gestion de la sortie de 1'organisation
incluant les renvois et les mécanismes de retraite.

L'ambition de cette étude est d'éclairer le
mécanisme des carrieres individuelles dans les
grandes organisations par 1'étude de formes de
contrats particuliéres ol la prime distribuée a un
individu quelconque dépend de son niveau de
performance relativement a celui de ses col-
legues. Les tournois appartiennent a cette classe,
en ceci que la distribution des récompenses est
uniquement fondée sur le rang des agents déter-
miné dans un ordre de mérite des différents
concurrents.

Si nous pensons que 1'étude des modeles de
tournois peut former un des fondements du pro-
gramme de recherche sur les carriéres internes,
néanmoins nous ne prétendons pas que ce type de
formalisation est 2 méme de fournir une rationa-
lisation de toutes les fonctions décrites ci-des-
sus. En particulier, il est important de souligner
que ces structures de compétition interne seront
plus ou moins efficaces selon 1'organisation pro-
ductive des entreprises. A l'identique, aucun
modele économique global n'a été a méme de
réaliser cet objectif. Les tentatives les plus
fécondes d'explications des carrieéres salariales
ont probablement été apportées par la théorie du
capital humain, (BECKER (1964) pour la fonda-
tion de la théorie, Jovanovic (1979) pour son
extension en terme d'appariement travailleur-
emploi), la théorie des contrats a paiement dif-
féré (LAzEAR (1981) par exemple), et certaines
formalisations des hiérarchies des entreprises
décrivant ses fonctions possibles dans le cadre
de marchés internes du travail (la hiérarchie
comme contréle du travailleur : CALVO &
WELLISZ (1978), ROSEN (1982), comme méca-
nisme d'affectation efficace des travailleurs aux
postes : MCDONALD (1982), WALDMAN (1984)).

L'avantage des modeles de tournoi est poten-
tiellement de prolonger et d'intégrer les ensei-
gnements principaux de ces théories. Nous allons
nous efforcer de montrer comment ce type de
formalisation fondée sur la récompense des plus
méritants fonctionne comme un systéme d'inci-
tation efficace dans le cadre d'un contrat liant
employeur et employés sur la base de la rémuné-
ration de la performance relative. La notion de
prime accordée aux meilleurs peut prendre la
forme d'un salaire mais également d'une promo-
tion ce qui va permettre de formaliser la hiérar-
chie des salaires comme jouant un rdle d'incita-
tion pour les employés tout au long de leur
carriere. Au dela de cette premiére propriété
assez réductrice du rdle de 1'organisation hiérar-
chique, l'utilisation de tournois répétés de
manic¢re séquentielle comme mécanisme de
sélection va permettre de faire cohabiter cette
logique incitative avec celle de 1'affectation opti-
male des travailleurs dans 1'entreprise. Enfin, si
I'on postule que dans les grandes organisations,

l'information sur les travailleurs est conservée et
suivie, et que par conséquent les individus sup-
portent a tout moment de leur relation d'emploi
avec une entreprise le poids de leurs réussites et
échecs passés dans les tournois, nous montrerons
comment le modele est susceptible de faire coha-
biter les caractéristiques individuelles avec les
traits structurels comme les critéres de sélection,
la longueur des tests, les options de carriére, ou
le choix des bénéficiaires des investissements en
capital humain.

Les contrats de tournoi : propriétés et
conditions d'application

La maniére la plus aisée de définir ce que peut
représenter un tournoi est de se référer au concept
de compétition dans son acception la plus large.
Ainsi les théoriciens anglo-saxons emploient
dans la littérature les termes tournoi (tournament)
et concours (contest) indifféremment. Cette assi-
milation rend compte de la mesure ordinale utili-
sée dans ces contrats. Les concurrents sont en
effet classés selon un ordre de mérite et c'est uni-
quement leur rang dans ce classement qui va
déterminer 1'obtention ou non des récompenses
mises en jeu. Les scrutins politiques, les élec-
tions de reines de beauté, les concours d'admis-
sion et les compétitions du type jeux olympiques
relevent de cette forme de sélection.

Notre objectif n'est pas ici de décrire 1'en-
semble des compétitions existant entre agents
économiques mais de nous restreindre a leur
étude au sein de l'entreprise productive. Nous
laisserons ainsi de cdté tout ce qui concerne les
oppositions stratégiques au niveau agrégé, c'est-
a-dire entre organisations. Celles-ci intervien-
nent lorsque plusieurs entreprises sont engagées
dans une course a l'innovation ou lorsque deux
Etats comme la France et les Etats-Unis s'enga-
gent derriere deux grandes entreprises comme
Airbus Industrie et Being pour décrocher une
commande importante. Au contraire, 1'analyse
sera centrée sur les agents individuels de 1'orga-
nisation en compétition pour une prime ou une
promotion.

Le fondement théorique des contrats de tour-
noi réfere au paradigme économique dit "princi-
pal-agent” dans lequel 1'organisation est fonda-
mentalement décrite par un entrepreneur, le
principal, dont tous les employés sont les agents.
Ceux-ci ont vendu leur temps et leurs capacités a
I'employeur. Ainsi, au contraire des actions
menées pour leur bénéfice propre, ils n'ont
aucune motivation intrinséque a agir dans l'inté-
rét du principal. Si un conflit d'intérét se fait jour,
ils peuvent adopter une attitude opportuniste et
ainsi utiliser toutes les occasions pour tromper
l'employeur. En particulier, puisque tout effort
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productif est pénible, ils peuvent, lorsque celui-
cin'est pas observable, choisir de resquiller ou de
flaner selon l'expression de TAYLOR. Dans cette
situation d'action cachée, le principal devra trou-
ver les moyens d'inciter les agents a respecter ses
demandes. Pour ce faire, il devra récompenser
les travailleurs sur la base de variables obser-
vables dépendant positivement du niveau de 1'ef-
fort, la production par exemple, mais qui sont
affectées d'un élément aléatoire exogene.

C'est dans leur article novateur (1981) que
LAZEAR & ROSEN ont les premiers étudié les pro-
priétés incitatives des tournois opposant deux
joueurs comparés a d'autres formes de contrats
comme les salaires a la piece, ot la rémunération
de l'agent est fonction de sa production absolue,
et le systeme de quota, dans lequel il est rétribué
selon que sa performance dépasse ou non une
norme de production spécifiée préalablement par
contrat. L'efficacité de ces schémas d'incitation
est dépendante du caractére aléatoire existant
dans la liaison effort-production. Celui-ci peut
étre individuel n'affectant que le travailleur
concerné ou bien commun aux deux concurrents.
Dans les deux situations, LAZEAR & ROSEN mon-
trent que pour des agents neutres vis-a-vis du
risque, ces formes de contrat sont équivalentes et
permettent a l'employeur d'inciter tous les
employés a agir "honnétement”. Dans une situa-
tion ou les agents présentent une aversion pour le
risque, les tournois domineront (c'est-a-dire
seront préférés par les partenaires) les deux
autres schémas d'incitation si la composante
commune du risque est plus importante que la
composante individuelle, 1'ordre n'étant pas
affecté par ce handicap commun. Néanmoins,
comme l'ont montré HOLMSTROM (1982) et
MOOKERJHEE (1984), les tournois ne permettent
pas de dominer n'importe quelle forme de contrat
indépendant, c'est-a-dire ou la rémunération d'un
salarié ne dépend pas de la production de ses col-
legues, les salaires a la piece et le systeme de
quota n'étant pas eux-mémes des contrats indé-
pendants optimaux. Ce systeme de rémunérations
relatives ne redevient efficace [GREEN & STOKEY
(1983), MALCOMSON (1986)] que lorsque le
nombre de travailleurs engagés dans la compéti-
tion devient trés important.

Ces considérations d'efficacité respective des
mécanismes d'incitation doivent étre tempérées
par la prise en compte d'autres critéres que la
théorie économique standard n'a pas encore
trouvé moyen de mesurer explicitement.

Ainsi, les contrats indépendants efficaces sup-
posent souvent des formes arbitraires et compli-
quées, résultats de modeles normatifs, rarement
rencontrées dans la réalité des entreprises. Peut-
étre devrait-on introduire un critére de compré-
hension des mécanismes par les agents afin de
juger de leur mise en application possible ? La
simplicité des regles régissant les salaires a la
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piece, les systémes de quota et les tournois sem-
blerait alors un atout important.

De surcrofit, l'ensemble des modeles théoriques
reposent sur des corpus d'hypothéses qui régis-
sent la forme optimale du contrat incitatif. Il
n'existerait pas de schéma incitatif optimal
quelles que soient les préférences des agents ou
les contraintes techniques de 1'entreprise. Le plus
frappant dans le paradigme "principal-agent"” est
I'absence de prise en compte explicite des modi-
fications des variables d'environnement, fonde-
ment des hypothéses : raisonnement a technolo-
gie constante, en situation d'état stationnaire...
En réalité, ceci s'explique parce qu'explicitement
les auteurs discutent du mécanisme optimal d'in-
citation dans un état des choses courant, mais
que toutes les contingences alternatives ont été
envisagées, la solution de remplacement existe
donc, déja rédigée et acceptée par les parties.
C'est une vision qui suppose la complétude du
contrat. Il ne peut donc y avoir, dans ce cadre, de
réflexion sur l'incomplétude des contrats, sur la
formalisation de la prise en compte des contin-
gences imprévues, sur la mesure des cofts de
modification des engagements. Pourtant, il faut
pour l'entreprise s'adapter, éventuellement négo-
cier a chaque modification des variables d'envi-
ronnement. On comprend mieux ainsi l'impor-
tante des propriétés de flexibilité des modes
d'incitation et pourquoi il n'existe pas dans I'ana-
lyse "principal-agent" de recherche sur I'évalua-
tion des colits d'adaptation. A ce titre pourtant,
les contrats de tournois fondés sur une compa-
raison ordinale des mérites des agents sont
robustes vis-a-vis de tout choc qui viendrait
modifier la configuration productive pour toute
l'organisation. Par exemple, les quotas, fondés
sur la réalisation d'une performance standard,
nécessitent une modification de cette norme a
chaque évolution technologique, en particulier si
les parties contractantes désirent éviter que l'une
d'elles profite d'un avantage informationnel sur
I'évolution productive.

En plus de cette propriété de flexibilité, les
tournois nécessitent bien souvent des cofits d'in-
formation plus faibles que des contrats indépen-
dants reposant sur une mesure cardinale de la
performance. En effet, il n'est pas aisé de parve-
nir a quantifier la réalisation des tiches que cer-
tains travailleurs doivent exercer. Plus le métier
est éloigné d'un simple travail d'exécution répé-
titif, plus une mesure absolue de la performance
devient malaisée. La multiplicité des taches,
l'exercice de profession d'essence qualitative
autorisent a supposer que les titulaires de tels
postes dans une entreprise seront plus aisément
jugés de maniere relative. De surcroit, ces diffi-
cultés de mesure vont également dépendre du
mode de supervision utilisé dans l'organisation.
En effet, les décideurs peuvent choisir de confier
aux supérieurs hiérarchiques le role d'évaluer
leurs subordonnés ou bien d'employer des per-
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sonnes uniquement rétribuées pour juger de l'ac-
complissement des ouvrages. Cette seconde solu-
tion ne correspond que peu au cadre d'analyse
fixé ici d'effort non observable. Il est plus pro-
bable que nous soyons en présence du premier
type de supervision. Le temps que chacun accor-
dera a l'appréciation des individus est vraisem-
blablement inversement corrélé a 'importance de
sa propre tache productive et au nombre de ses
subordonnés. En dehors du cas particulier du
contremaitre, il est douteux que les superviseurs
puissent effectuer systématiquement une évalua-
tion cardinale des productions individuelles.

Enfin, au centre de la théorie des contrats, et
donc a considérer lorsqu'on désire étudier toute
relation d'emploi de long terme, se pose le pro-
bleme de 1'exécution 1égale de ceux-ci. En effet,
dans une situation ou les intéréts des deux parties
contractantes sont antagonistes, les engagements
respectifs sont susceptibles d'étre détournés. La
divergence des objectifs des salariés et de 1'em-
ployeur laisse la place a des comportements
"malhonnétes", qui peuvent nécessiter l'interven-
tion d'un tiers chargé de faire respecter les termes
du contrat. Les difficultés et les colits entrainés
par sa réquisition laissent a penser que la confi-
guration idéale d'une relation d'emploi consiste-
rait en un ensemble de promesses crédibles de la
part des contractants. Une des propriétés les plus
importantes des tournois est justement d'assurer
par leur structure méme leur exécution.

Les contingences des contrats de tournoi sont
limitées aux niveaux de performance observés des
employés, ce qui restreint le champ de 1'exécu-
tion légale nécessaire. Cela est également le cas
pour ce qui concerne les contrats indépendants.
Les différents travaux que nous avons cité plus
haut illustrent les situations dans lesquelles les
tournois sont susceptibles d'assurer a l'entreprise
que les travailleurs offriront bien le niveau d'ef-
fort exigé. Cette forme de rémunération assure
donc que les employés tiendront leurs promesses.

En revanche, si il n'est pas possible de déplacer
une tierce personne, représentant d'une puissance
judiciaire ou autre, sur le lieu de la production,
I'employeur dispose, de par son autorité consen-
tie par contrat, des moyens d'influer sur ses cofts
salariaux dans le cadre des contrats indépendants.
Considérons a nouveau les mécanismes de
salaires 2 la piéce et de quota : pour les premiers,
il suffit au principal de sous-évaluer les perfor-
mances individuelles pour limiter la masse sala-
riale ; pour les seconds, il peut affirmer que cer-
tains travailleurs n'ont pas dépassé la norme de
performance requise pour 1'obtention de la prime.

Seule la menace d'une perte de réputation pour
I'entreprise peut protéger les travailleurs contre
de tels agissements opportunistes. Dans le cadre
de relations d'emploi de long terme, une entre-
prise peut ainsi renoncer a des gains immédiats

dans le court terme pour prévenir une publicité
négative susceptible de la pénaliser dans 1'avenir.
La perspective des coiits associés aux démissions
possibles d'employés floués et I'écho que ceux-ci
sont susceptibles de donner a de telles pratiques
sur le marché du travail peuvent inciter le prin-
cipal a y renoncer. Si ces colits de turnover sont
inférieurs aux économies dégagées sur la masse
salariale, tout dépend de 1'audience que rencon-
treront les récriminations des employés et la
vitesse de détérioration de la réputation de 1'en-
treprise. Le recours possible en France a des ins-
tances telles que les tribunaux de prud’hommes
peut éventuellement faire reculer certains
employeurs.

En revanche, dans un tournoi, le contrat signé
entre le principal et les agents spécifie avant
toute réalisation du processus de production le
niveau des salaires versés, de méme que la pro-
portion de travailleurs qui recevront une prime
récompensant leur mérite relatif. Pour attester de
I'honnéteté de I'employeur, 1'observation de 1'éga-
lité ex post de la masse salariale versée a celle
déterminée par contrat est suffisante. En effet,
une fois vérifiée cette identité, la bonne foi du
principal est attestée, la modification de 1'ordre
de mérite des agents ne lui apportant aucune éco-
nomie particuliere.

Au dela des simples efficacités incitatives des
formes de contrats indépendants, les tournois
présentent ainsi des propriétés qui jusqu'a main-
tenant ne sont pas mesurables dans le cadre de
comparaison formalisée entre schémas d'incita-
tion, mais qui doivent &tre prises en considéra-
tion pour juger de leurs possibilités d'application.

Intuitivement, la perspective d'une promotion
a un poste situé a un échelon hiérarchique supé-
rieur, assorti d'un salaire supérieur, peut avoir les
mémes capacités d'incitation qu'un niveau de
rémunération, et donc avoir les caractéristiques
d'une récompense dans un systeme fondé sur
I'évaluation ordinale de la performance. L'étude
du modeéle de MALCOMSON (1984) permet d'en
établir 1'équivalence formelle, ainsi que d'endo-
généiser certains traits caractéristiques des mar-
chés internes du travail.

Tournois, incitations et promotions
dans un marché interne du travail

Considérons une entreprise concurrentielle qui
emploie un nombre fixé de travailleurs dans des
emplois supposant l'exécution d'un ensemble de
tdches similaires. La rémunération versée est
fondée sur un jugement subjectif de la produc-
tion de chaque employé, par un superviseur par
exemple, supposé corrélé positivement a la pro-
duction effectivement réalisée (a la réalisation
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d'une variable aléatoire preés). Afin d'obtenir un
niveau d'effort supérieur ou égal & une norme dési-
rée par l'employeur, le meilleur contrat incitatif
est celui qui consiste a prédéfinir deux taux de
salaire W et W = W, + & (W>W), et une proportlon
P de salariés qu1 recevront le salaire supérieur eu
égard a leur mérite. La prime € spécifiée ex ante
dans le contrat crée l'incitation a l'effort désirée
par I'employeur, le systéme étant exécutable sans
recours a une autorité 1égale puisque vérifiant les
conditions développées ci-dessus.

Ce raisonnement est aisément extensible A une
situation de promotion interne dans l'entreprise.
En effet, comme le démontre MALCOMSON, il est
en tout point équivalent & un modeéle sur deux
périodes ou l'entreprise emploie des individus de
générations différentes. Durant la période 0, 1'en-
trant est formé et recoit un salaire d'entrée w,
puis, selon le niveau relatif de sa performance, i1
est employé a la seconde période au salaire W, ou
W.. Dans cette structure a deux périodes, la forme
opt1male déterminée implique une proportion
d'employés promus strictement comprise entre 0
et 1, et des rémunérations telles que W>W>W.

La force de ce modele est d'endogénéiser des
faits stylisés couramment observés dans le cadre
des grandes organisations. La démonstration for-
melle est faite de 1'existence d'une structure inci-
tative des salaires organisée suivant un mode hié-
rarchique pyramidal. En effet, la motivation qui
reposait sur le montant de la prime € dans le
modele & une période dépend ici de 1'écart de
salaire entre les deux rangs hiérarchiques. De
surcroit, la proportion optimale de travailleurs
promus strictement comprise entre O et 1 assure
que le rang supérieur accueille moins d'employés
que le rang d'entrée.

L'entreprise décrite ici fonctionne comme un
marché interne fermé du travail si 1'on limite les
caractéristiques de celui-ci a 1'existence d'une
hiérarchie des emplois dans laquelle des rangs
supérieurs sont pourvus uniquement par promo-
tion interne avec entrée uniquement aux niveaux
inférieurs. Seul le montant de la rémunération W,
n'est pas fixé par des régles d'incitation a I'effort
mais est égal au salaire concurrentiel. Dans 1'en-
semble des modeles "pricipal-agent", la détermi-
nation du contrat optimal comporte une
contrainte de participation qui exprime que le
systeme incitatif proposé est supérieur ou égal
aux offres alternatives sur le marché du travail. Il
existe donc une liaison indirecte entre le marché
externe et les salaires déterminés dans l'organi-
sation. C'est également le cas ici puisque W, est
le salaire d'engagement mais W, et W, ne sont
choisis que pour assurer la motivation de sala-
riés. L'hypothése fondatrice de DOERINGER et
PIORE selon laquelle la structure des salaires du
marché interne est déterminée par des régles
administratives et contractuelles trouve ainsi une
rationalisation dans la théorie des incitations.
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Enfin, les salaires croissent avec l'ancienneté
des travailleurs puisque les employés en forma-
tion recoivent un salaire strictement inférieur 2
ceux formés mais non promus qui appartiennent
pourtant au méme rang hiérarchique.

Ce type de modele pourrait &tre étendu en
considérant en plus de la perspective promotion-
nelle contenue dans 1'organisation hiérarchique,
la fonction d'encadrement que peuvent exercer
les supérieurs hiérarchiques. La pratique de cette
fonction qui suppose a la fois 1'exercice de 1'au-
torité et du contrdle est supposée nécessiter une
qualification particuliére obtenue avant l'entrée
sur le marché du travail. Pour exercer la fonction
de cadre, l'entreprise devrait ainsi engager des
employés recrutés sur le marché externe qui inté-
greraient l'organisation au niveau inférieur du
sous-marché interne des cadres. Mais elle peut
également créer un mouvement de mobilité pro-
fessionnelle en accordant une promotion interne
a certains travailleurs d'exécution. Tel est le
cadre de l'article de BALLOT & PIATECKI (1986)
qui étudie les formes possibles d'allocation dans
une hiérarchie des emplois ; recrutement pure-
ment externe, recrutement purement interne dans
un marché interne fermé et un recrutement mixte
dans un marché interne ouvert.

L'exercice de la tiche d'encadrement ou de
supervision est supposé plus productif lorsqu'il
est pratiqué par des individus de formation supé-
rieure recrutés apres l'obtention de leur diplome.
Le recours a la sélection interne diminue la qua-
lit¢ moyenne de 1'encadrement dans 1'entreprise.
Pourtant, les auteurs montrent que l'existence de
ce taux de promotion positif incite les travailleurs
d'exécution a élever leur niveau d'investissement
en effort productif. En conséquence, méme lors-
que l'organisation est un marché interne ouvert,
le principal a toujours intérét a avoir recours a la
promotion interne, la diminution de 1'effort
consécutive a la qualité moindre de 1'encadre-
ment est compensée par 1'effet incitatif.

Ce modele permet de montrer qu'il peut étre
optimal pour l'employeur de proposer a des indi-
vidus des carrieres internes plus brillantes que
les carrieres externes auxquelles leur formation
leur permettrait de prétendre. Il a également pour
intérét de rationaliser une véritable hiérarchie
des postes qui n'existe pas dans le modele de
MALCOMSON, mais contrairement a celui-ci, il ne
repose pas sur une procédure de promotion au
mérite. En effet, la liaison entre effort et produc-
tion y est déterministe, chaque employé produc-
tif aux capacités identiques obtient le méme
niveau de performance. La sélection ne fera donc
non sur un ordre de mérite impossible a établir
mais par tirage au sort.

En dépit de leur caractére descriptif, les
modeles présentés dans cette partie ne permettent
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pas de caractériser un mécanisme global de ges-
tion des carrieres internes. En particulier, si ils
permettent de définir les avantages de l'utilisa-
tion du critere de mérite relatif, leurs limites rési-
dent dans leur structure méme.

En effet, I'organisation n'y est représentée que
par l'existence de deux niveaux hiérarchiques ce
qui limite la description des processus de pro-
gression en son sein. Or, l'une des particularités
des affectations hiérarchiques par promotion est
selon WILLIAMSON (1975) de réduire l'incitation
pour les deux parties contractantes a s'engager
dans un opportunisme de court terme destructeur.
Plus importantes seront les opportunités de car-
riere interne, plus faible sera la tentation de "tri-
cherie". Pour prendre en compte cette perspec-
tive de long terme, il semble ainsi nécessaire de
considérer des échelons hiérarchiques multiples.

De surcrofit, le phénomene de sélection cons-
taté s'effectue au sein d'un groupe de travailleurs
semblables. Or, un des objectifs fondamentaux
pour l'employeur est affecter les individus les
plus capables aux emplois supérieurs de la hié-
rarchie. La politique des décideurs internes doit
traiter a la fois des aspects de motivation et de
sélection des travailleurs. A ce titre, la section
suivante sera consacrée a montrer comment la
description de l'organisation comme stratifiée par
des procédures permanentes de tournois succes-
sifs entre les employés peut expliquer ou ouvrir
des pistes d'explication des procédures d'inter-
nalisation de la main d'ceuvre.

Tournois séquentiels et sélection
des carrieres

L'hypothese générale que nous retenons est
ainsi de supposer que l'entreprise qui envisage des
relations d'emploi de long terme avec les tra-
vailleurs désire mettre en place une politique d'in-
citation et de sélection efficace. Or, celle-ci peut
selon nous, €tre constituée par un ensemble de
tournois répétés entre les agents. Ceux-ci com-
menceraient leur carrieére au sein de 1'organisation
a des niveaux hiérarchiques précis correspondant
a des diplomes ou des qualifications spécifique-
ment définies dans les régles de recrutement.

Des lors, y compris durant une phase initiale
de formation, les travailleurs seraient jugés et
mis en concurrence, compétitions qui ne s'ache-
veraient pour les meilleurs qu'au sommet du mar-
ché interne, voire du sous-marché interne associé
a leur niveau de formation. Il est en effet réaliste
de considérer que la possibilité offerte ainsi a
tous de prouver leur capacités et d'atteindre un
accomplissement professionnel est néanmoins
limitée. A ce titre, il faut se rapporter a I'étude de

PODEVIN (1991) ou l'auteur montre, en considé-
rant le secteur comme le vrai marché interne,
I'importance des sous marchés internes par qua-
lification professionnelle. Pour exemple, les pos-
sibilités de promotion de la catégorie agent de
maitrise et technicien a celle de cadre varient
selon les industries : trés faibles pour certaines
(industrie du cuir ou du bois), assez fortes pour
d'autres (secteur parachimie-pharmacie par
exemple) mais ou elles correspondent avec un
flux de recrutement externe trés important, mon-
trant ainsi la prééminence donnée toutefois au
recours au marché du travail en bas du marché
interne des cadres.

Nous emploierons pour définir cette descrip-
tion du modele de carriére par séries de compé-
titions, 1l'expression de tournois séquentiels.
Ceux-ci sont organisés afin de différencier une
cohorte de travailleurs parmi les plus capables
afin d'occuper les postes de responsabilité dans
I'entreprise. Cette description de 1'organisation
interne va permettre d'expliquer les mécanismes
de promotion, éventuellement de rétrogradations,
de méme que certains choix d'affectation des
investissements en matériels comme en forma-
tion effectués par l'employeur. En outre, elle
autorise une description plus compléte des pro-
fils de salaires par échelons hiérarchiques. Sur
ces différents points, nous pouvons briévement
décrire des avant certains faits stylisés régulie-
rement constatés empiriquement.

En premier lieu, les profils de salaire dans les
organisations montrent la présence d'écarts crois-
sants entre les rémunérations aux différents éche-
lons de la hiérarchie. Ces formes convexes de
profils de salaire sont fréquentes au sommet des
hiérarchies. L'étude de LEONARD (1990), concer-
nant les formes de paiement de plus de 20 000
cadres dans 439 entreprises de 1981 a 1985,
montre que les différences de salaire dans les dix
échelons supérieurs des emplois de direction sont
ainsi successivement, en partant du niveau le
plus élevé, de 16, 10,8, 7,6,5,3,2et 1 %.

En second lieu, l'affectation des moyens de
production ne se fait pas toujours de maniére
égalitaire a l'intérieur de 1'organisation. En effet,
tous les services productifs ne disposent pas éga-
lement d'un matériel de qualité ou d'4dge sem-
blable. A l'identique, les employeurs n'accordent
pas systématiquement l'acceés aux plans de for-
mation interne. En outre, cette gestion "inégali-
taire" serait renforcée, selon une étude empirique
sur les pratiques d'entreprises menée par les
sociologues américains BARON & BIELBY (1984),
par une prolifération des titres ou emplois qui
refléteraient plus une différence de statut qu'une
véritable distinction des taches.

Enfin, l'analyse de la progression interne des
employés indique la présence d'une corrélation
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positive entre les promotions précoces et les car-
rieres longues et réussies a l'intérieur de 1'organi-
sation (KANTER (1977), STEWMAN & KoNDA
(1983), ROSENBAUM (1984) et FORBES (1987)).
Les carrieres se feraient suivant certains segments
bien définis parmi la multitude des passages pos-
sibles d'un poste a l'autre, ceci impliquant diffé-
rents degrés de continuité. La compétition la plus
dure se ferait parmi les jeunes diplomés, ceux-ci
étant séparés dans des filieres plus rapides ou plus
lentes dans les quelques premieéres années de leur
emploi.

Ces différents faits stylisés peuvent trouver une
explication dans le cadre du mécanisme d'incita-
tion et de sélection par les tournois séquentiels.
Les enseignements de trois modeles théoriques
peuvent servir de base a leur rationalisation.

Incitation, sélection et tournois biaisés

L'expression de tournois biaisés (ou tournois
inégaux) rend compte de la possibilité laissée a
I'entreprise de favoriser 1'un des concurrents. Il
lui suffit pour cela d'ajouter a la performance
productive d'un des travailleurs une constante
positive qui mesure l'avantage que 1'employeur
désire lui accorder. Pour reprendre la comparai-
son sportive, ce dernier va organiser une compé-
tition avec handicap.

Si les objectifs de I'employeur le conduisent a
pratiquer ce type de discrimination, il a la possi-
bilité en augmentant le montant absolu des rému-
nérations de convaincre le travailleur désavan-
tagé de prendre part au tournoi. De surcroit, afin
d'éviter que ce dernier ne décide de sous-investir
en effort, il devra également élever le montant de
la prime accordé au vainqueur. La faisabilité de
ces tournois biaisés par O'KEEFE, ZECKHAUSER &
PRATT (1984) ne justifie pour autant pas leur uti-
lisation.

Deux modeéles de MEYER (1991a, 1991b)
démontrent leur utilité pour l'organisation en
terme d'incitation et de sélection optimale des
agents. Dans le premier, les travailleurs, sont
supposés de capacité identique ou parfaitement
connue de l'entreprise. Cette derniére qui les
emploie sur un horizon de deux périodes dans le
poste courant désire assurer une offre d'effort
optimale et pour cela promet au vainqueur du
tournoi de la seconde période d'étre promu a un
grade supérieur. Dans le but de lier la perspective
de promotion aux résultats de la premiere
période, elle décide d'avantager le meilleur des
employés durant celle-ci en lui accordant une
avance pour le second tournoi. Ce faisant, elle
augmente sa probabilité d'étre choisi pour occu-
per l'emploi promis.

Ce systéeme d'incitation fonctionne en deux
temps : les agents offrent une quantité d'effort
optimale en premiére période dans le but d'éviter
un handicap par la suite. L'ampleur de la récom-
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pense promise assure dans un second temps que
le travailleur désavantagé ne se découragera pas,
les deux concurrents offrant ainsi la méme quan-
tité d'effort dans la période finale. Le bénéfice
obtenu en terme d'incitation a la premiere
période compense la nécessité d'offrir une prime
importante a la deuxiéme. Ainsi l'auteur démon-
tre qu'il est efficient pour I'employeur de faire
en sorte qu'un succes précoce influence la pro-
babilité du succes futur. On retrouve ainsi ratio-
nalisée l'observation faite préalablement sur la
corrélation existant entre les carrieres rapides et
les réussites immédiates.

Le second modele permet d'obtenir ce méme
enseignement en considérant 1'utilisation du biais
aux fins d'affectation optimale des agents de
capacités cachées. L'intérét issu de l'avantage
conféré a 1'un des travailleurs réside ici dans l'in-
formation qui peut étre obtenue par des procé-
dures de tests répétées. En effet, dans une sélec-
tion menée sur deux périodes, si le résultat
obtenu a la derniere est différent de celui de la
premiere, le décideur n'a obtenu aucune informa-
tion supplémentaire du second test. La meilleure
stratégie pour celui-ci est de négliger le résultat
obtenu alors et de promouvoir le premier vain-
queur. En revanche, si il décide d'avantager celui-
ci lors de la seconde compétition, le biais créé
lui apporte une information nouvelle. En effet, il
choisira d'accorder le poste au vainqueur final.
Si il s'agit du perdant du premier tour, celui-ci
aura surmonté un handicap ce qui prouve que ses
capacités sont probablement supérieures.

La encore, le besoin de mettre en place un
mécanisme efficace crée une incitation pour
I'employeur au choix d'un schéma de promotion
tel qu'un succes précoce est plus fortement cor-
rélé a un succes futur que si aucun biais n'avait
été mis en place.

L'hypothese principale qui sous-tend ces deux
études réside dans la croyance qu'une informa-
tion ordinale est moins cofiteuse a collecter ou a
transmettre dans les grandes organisations. En
conséquence, la forme du biais choisi ne doit pas
étre une simple quantité a ajouter a la perfor-
mance productive du travailleur, mais constituer
une différenciation des moyens productifs des
deux agents. Celle-ci peut s'obtenir en accordant
au vainqueur une formation supplémentaire qui
lui permet d'acquérir un savoir productif supplé-
mentaire ou en affectant celui-ci a un poste ou la
tache est plus aisée de par les équipements plus
modernes dont il disposera par exemple. Dans ce
cas, la formation n'est plus uniquement un inves-
tissement en capital humain mais également un
moyen d'incitation ou de sélection. De surcroit,
ce pari cofiteux effectué sur le vainqueur précoce
est protégé par l'avantage conféré a son bénéfi-
ciaire. Si le second test contredit le résultat du
premier, le plan de formation du vainqueur pré-
coce peut étre interrompu et repris pour son
opposant. La victoire dans le tournoi étant le
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meilleur signal possible d'une capacité supé-
rieure, elle va permettre a l'entreprise de mettre
en place un systeme de formation sélectif. En tant
que gestionnaire de ressources limitées, 1'em-
ployeur choisit 1'individu dont le potentiel assure
le meilleur rendement anticipé de 1'organisation.

Les deux travailleurs auront dans la derniére
période de test un statut différent au sein de 1'or-
ganisation. L'employeur peut choisir de matéria-
liser cette distinction en leur accordant des
grades différents bien que les taches spécifiques
a assumer restent les mémes. Cette possibilité est
similaire a la distinction faite dans le modele de
MALCOMSON entre les travailleurs anciens pro-
mus et non promus. On peut y trouver une expli-
cation de l'observation d'une prolifération de
titres d'emplois. Ceux-ci signaleraient une capa-
cité supposée et une probabilité supérieure
d'avancement.

Le principal défaut de ces approches est de ne
pas décrire le mécanisme de long terme que
représente 1'idée des tournois séquentiels. Pour
ce faire, il est nécessaire d'envisager 1'organisa-
tion comme structurée par la répétition des tour-
nois, créant simultanément une sélection dyna-
mique et une incitation sur des perspectives
d'avancement sur une longue période. Une pre-
miere étape de modélisation en ce sens a été
apportée par l'article de ROSEN (1986) que la sec-
tion suivante va introduire.

Incitation, sélection et tournois par
élimination

Dans le cadre de la formalisation adopté par
RoOSEN, la hiérarchie des salaires associée a la
hiérarchie des postes va jouer le réle d'incitation
permanente pour les travailleurs et permettre de
sélectionner une cohorte relativement homogeéne
d'employés de capacité élevée. L'utilité pour l'or-
ganisation d'un tel mécanisme de motivation des
salariés est d'assurer un mécanisme de contrdle
efficace sur un groupe tres étendu d'employés,
plus important que le nombre réel d'agents qui
recevra effectivement cette récompense. L'entre-
prise peut ainsi s'assurer a un coiit moindre qu'un
systeme de bonus, 1'adhésion des salariés a ses
objectifs. En outre, ces hiérarchies internes
convoient une information plus précise que le
fonctionnement du marché concurrentiel. Ainsi,
employeur comme employés ne possedent pas
suffisamment de repéres pour anticiper les condi-
tions futures sur le marché du travail.

La simplification adoptée pour des raisons de
complexité mathématique consiste a supposer que
les agents battus dans un tournoi quelconque sont
définitivement éliminés de la "course" aux
emplois supérieurs. En cela l'organisation du jeu
est identique a celle des grands tournois de tennis,
a ceci pres que l'employeur ne protege pas les sup-
posés meilleurs en établissant des "téte de série".

L'organisation étant structurée en hiérarchie a
échelons multiples, la victoire dans un des tour-
nois permet de recevoir une récompense immé-
diate par la promotion dans un poste mieux
rémunéré, mais surtout d'obtenir le droit de par-
ticiper a la suite de la compétition et par 12 méme
de conserver une espérance de salaire croissant
positive. Des lors qu'il est supposé que la proba-
bilité pour le travailleur de I'emporter dépend de
son niveau d'effort, de celui de son adversaire, de
méme que de leurs talents respectifs, le choix de
son investissement productif est fonction des
croyances sur les capacités de son concurrent
courant, mais également de celles qu'il préte a
ses opposants futurs. En effet, le bénéfice lié a la
poursuite de la participation aux tournois futurs
est contingenté a l'estimation de l'effort qu'il doit
investir dans le futur pour espérer se maintenir
dans la compétition. La prise en considération de
ce fait implique que 1'effort du joueur est positi-
vement li€ a celui de son adversaire quand celui-
ci est supposé faible et négativement dans le cas
contraire.

La forme du profil optimal de salaires relatifs
va dépendre des comportements des agents en
face de l'incertitude, de la dispersion de leurs
capacités et des connaissances qu'ils possedent
sur celles de leurs collegues. Néanmoins, dans
tous les cas de figure envisageables, 1'écart de
salaire entre les deux rangs supérieurs de la hié-
rarchie est systématiquement plus important que
tout autre. Pour le vainqueur de la derniere oppo-
sition le tournoi est définitivement achevé. Cette
hausse supplémentaire au sommet de la hiérar-
chie doit s'interpréter comme une compensation
a l'arrét de la progression, cette prime l'incitant a
agir comme si le jeu se déroulait indéfiniment.

On retrouve ici rationalisée l'affirmation de
LAZEAR & ROSEN dans leur article originel selon
laquelle la différence de salaire existant entre le
président et ses vice-présidents (du simple au
triple parfois) ne peut s'entendre uniquement en
termes de différences de productivité marginale
mais également plutdt comme une prime versée
au vainqueur d'un tournoi. Le dirigeant choisi
parmi ses pairs recoit ainsi la récompense ultime
de sa carriere interne.

Lorsque les agents sont de capacité identique,
la forme strictement convexe du profil de rému-
nération est obtenue uniquement en cas d'aver-
sion pour le risque des travailleurs. Cette crois-
sance des écarts entre les emplois au fur et a
mesure de I'approche du sommet de la pyramide
salariale s'explique par la compensation moné-
taire de leur appréhension du futur. En revanche
dans une situation de neutralité vis-a-vis du
risque, la différence de salaire entre les échelons,
a 'exception du dernier, est constante.

A l'identique, les différences de rémunération
entre échelons hiérarchiques sont d'autant plus
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importantes que le taux de travailleurs promus
par étape de sélection est faible. En effet, 1'inté-
rét de concourir pour le tournoi réside dans 1'aug-
mentation obtenue immédiatement et la possibi-
lité de participer aux compétitions futures mais
dépend également du nombre d'opportunités de
promotion a chaque échelon hiérarchique atteint.

Lorsque les employés sont de capacité diffé-
rente, 1'utilité anticipée de continuer a participer
aux étapes suivantes du jeu est plus importante
pour les meilleurs joueurs. Les équilibres de ren-
contre entre agents de capacité inégale seront
donc asymétriques, c'est-a-dire que leur investis-
sement en effort sera différent tout comme leur
probabilité de victoire. Il est bien évidemment
alors impossible de pouvoir maintenir le méme
niveau d'incitation pour toutes les oppositions de
joueur. On ne peut donc conclure sur la forme
optimale du profil de salaires. En revanche, cette
inégalité permet d'assurer que les individus les
plus capables vont progressivement éliminer les
individus médiocres. L'entreprise peut ainsi main-
tenir les incitations constantes tout au long du jeu
et sélectionner une équipe dirigeante efficace.

Ces prédictions ont été testées empiriquement
sur un échantillon de 300 grandes entreprises
pour cing niveaux hiérarchiques au sommet de
I'organigramme décisionnel (LAMBERT, LARCKER
& WEIGELT (1989)). Les profils de salaires
constatés confirment globalement les affirma-
tions théoriques de ROSEN au niveau individuel
comme en moyenne sur l'ensemble de 1'échan-
tillon. Pour une structure hiérarchique particu-
liere considérée 2 un moment du temps, la cor-
respondance en terme de profil de salaire peut
étre représentée comme suit sur le graphique 1.

Graphique 1
Structure des effectifs dans la hiérarchie interne
et profils de salaires incitatifs associés
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De par I'hypothese d'élimination de toute pro-
motion future au premier échec, ce modele ne
permet pas de rendre compte des liens empiriques
existants entre les succes et les réussites ulté-
rieures autrement que par une simple tautologie :
si il n'y a pas de succés immédiat il n'y aura
jamais de succes futurs. Si cette présentation
integre la mémoire des agents puisque ceux-ci
décident de leur investissement en effort en fonc-
tion des résultats obtenus antérieurement par
leurs adversaires futurs potentiels, en revanche
I'analyse laisse totalement de c6té le rble de la
mémoire de 1'organisation. L'étude théorique reste
a mener qui pourrait endogénéiser les deux pro-
cessus d'apprentissage simultanément. La modé-
lisation plus compléte des phénomenes de sélec-
tion pourrait conduire a des descriptions encore
plus réalistes des phénomenes complexes du réel.

Ainsi, une entreprise qui décideraient de ne
pas contraindre toute promotion a la suite du pre-
mier échec devrait néanmoins prendre en consi-
dération la vitesse d'avancement pour différen-
cier les travailleurs. Limiter les perspectives de
promotion des "perdants” va implicitement don-
ner naissance a des opportunités de carriéres
dépendant pour chacun des résultats des sélec-
tions successives. Les affectations internes ne
seraient ni aléatoires ni totalement ouvertes a
tous les employés : une défaite en début de car-
riere demeurerait tel un stigmate pour le tra-
vailleur. En fonction de leur victoire ou de leur
échec dans le premiére sélection, des planchers
ou des plafonds de progression dans la hiérar-
chie peuvent étre associés aux salariés. Les ren-
dements salariaux de la carriére interne seraient
ainsi fortement influencés par les succés pré-
coces (voir graphique 2).

Graphique 2
Rendements salariaux selon la précocité de la
premiére promotion
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La monographie de ROSENBAUM sur les tra-
vailleurs d'une grande entreprise américaine
demeurée anonyme semble mettre en évidence
une telle description de carriéres individuelles
définitivement influencées par les réussites ini-
tiales. Toutes caractéristiques de sexe, de race, de
formation ou d'ancienneté considérées, l'analyse
des arbres de carriere de travailleurs fait claire-
ment apparaitre I'importance du retard pris dans
les premiéres années. Non seulement les vain-
queurs précoces obtiennent des postes de respon-
sabilité plus rapidement mais les écarts hiérar-
chiques moyens entre gagnants et perdants ne font
que s'accroitre au cours du temps. A 1'identique,
le fait de combler son retard & un moment parti-
culier ne signifie pas que 1'on a gommé les échecs
passés : a partir d'un mé&me poste la probabilité de
promotion est de 81 % pour un travailleur rapi-
dement promu et de 35 % pour les autres.

En plus de conséquences sur les carriéres
internes, les résultats des sélections antérieures
ont probablement des effets sur le turnover de
I'entreprise. En effet, l'individu défait plusieurs
fois en début de carriere se trouve alors rapide-
ment découragé par les opportunités limitées qui
lui restent et placé en position de démissionnaire
potentiel. Cette alternative a l'impasse rencon-
trée dans l'organisation n'est évidemment pos-
sible que si les stigmates de défaites ne suivent
pas le travailleur hors de l'entreprise dans le mar-
ché du travail, ce qui est probable, sauf peut-étre
pour les cadres de tres haut niveau pour lesquels
les directeurs de personnel des grandes entre-
prises sont susceptibles d'entretenir des contacts
avec l'ancien employeur avant recrutement. Dans
ce cas, les phénomenes de réputation sont égale-
ment susceptibles de freiner la carriére externe
du démissionnaire. En outre, si les résultats du
tournoi créent un signal positif de capacité pour
les vainqueurs, a contrario le travailleur dont la
carriere est arrétée sera parmi les plus menacés si
I'entreprise doit avoir recours a des périodes de
chomage technique ou débaucher une partie de
son personnel.

L'ensemble de ces perspectives démontrées ou
en friche prouve qu'en combinant les phéno-
meénes d'incitations en terme de hiérarchie des
salaires, et de sélection des individus les plus
capables, le modeéle de tournois séquentiels
s'écarte des situations d'organisation ou des
échelles d'emplois rigides assurent la promotion
automatique des personnes sans offrir d'options
de carriére individuelle, de méme que des sys-
temes de caste qui ignorent le mérite individuel.
Il définit néanmoins des structures stables en
restreignant les options de carriere 2 chaque
étape de sélection et en expliquant certains choix
d'investissement en formation.

Ce mécanisme n'est évidemment pas dépourvu
de défauts en ceci que le sélection précoce exclut
définitivement certains salariés, et en particulier

ceux qui s'affirment le plus lentement. Si le sys-
teme de sélections répétées limite les erreurs
consistant a promouvoir a un poste de responsa-
bilit¢ un individu de faible capacité, il peut
conduire, soit du fait d'une éclosion tardive, soit
parce que ceux-ci ont été confrontés a des adver-
saires forts dans les premiers tournois, & mainte-
nir dans des postes a faible responsabilité des
salariés de capacité élevée. Une recherche com-
plémentaire destinée & améliorer la qualité des
tests effectués consisterait donc a déterminer la
durée optimale de la sélection & chaque niveau de
la hiérarchie en fonction du nombre de candidats.

De méme, fondé sur des tournois ordinaux oul
la récompense de chacun dépend du mérite rela-
tif, il ne permet pas d'expliquer une organisation
constituée en marché interne ouvert, c'est-a-dire
ayant recours ponctuellement au recrutement sur
la marché du travail. Le degré d'ouverture de 1'or-
ganisation pourrait étre expliqué par 1'utilisation
de norme de promotion par tournois qui intégre-
rait une sélection a la fois cardinale et ordinale.
Dans un premier temps, les agents devraient
dépasser une norme productive, éventuellement
caractérisée par un joueur fictif, puis le choix
pour un nombre d'emplois limité se ferait dans
cet ensemble restreint de travailleurs de qualité
suffisante selon le mérite relatif. En ce cas, le
recours au marché externe se justifierait lorsque
le nombre de travailleurs dépassant la norme
prescrite est inférieur au nombre de postes a
pourvoir. Le recours a ce type de contrat rendrait
les tournois vulnérables a 1'éventuel opportu-
nisme du principal, la propriété d'auto-exécuta-
bilité disparaissant.

L'utilisation d'une stratégie mixte de cet ordre
neutralise une des particularités du tournoi ordi-
nal en ceci que ce mécanisme a la particularité de
récompenser les capacités des agents mais éga-
lement de les créer. En effet, l'engagement préa-
lable sur le nombre de promotions offertes oblige
I'entreprise a sélectionner des agents sans que
leur habileté absolue soit démontrée. Un statut de
"forte potentialité" est conféré aux membres
ainsi valorisés. Cette capacité n'est pas réelle-
ment une propriété des individus eux-mémes,
mais est un statut socialement affecté, déterminé
au moins autant par le programme et la structure
des systémes de carriére que par les qualités indi-
viduelles des travailleurs.

Autre extension nécessaire du modele, 1'inté-
gration du taux de croissance de l'entreprise doit
étre pris en considération pour expliquer que les
perspectives de carriére sont, selon, en phase
d'expansion et de contraction. Le tournoi struc-
turant I'organisation n'est jamais définitivement
achevé. En effet, les effectifs des derniers rangs
ne sont pas figés : la croissance de 1'entreprise
peut induire une croissance des effectifs, les
départs (retraites, démissions, licenciements)
créent en permanence un besoin nouveau d'em-
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ployés et un appel vers le haut de la hiérarchie de
certains agents préalablement éliminés dans le
tournoi. Néanmoins, les effets de la croissance de
l'organisation sur les carrieéres des agents diffe-
rent probablement selon le type d'employés. Au
contraire des possibilités nouvelles offertes aux
travailleurs moins capables, les plus capables qui
obtiennent déja les promotions les plus rapides
ne peuvent progresser plus vite méme dans une
entreprise en croissance. Dans une phase de
récession, ol l'entreprise doit diminuer ses effec-
tifs ou réduire les perspectives de promotion, ce
sont encore les travailleurs les moins capables
qui en subissent le contrecoup par des renvois ou
des perspectives de carriere encore limitées. Cet
état de fait est particulierement confirmé par
I'analyse de ROSENBAUM qui, ayant identifié,
dans les treize années étudiées, trois phases de
faible puis de forte croissance et enfin de forte
récession, montre que les groupes de travailleurs
qui recoivent le plus vite les promotions sont
moins sensibles aux évolutions de la croissance
que les autres travailleurs. D'autres économistes
ont étudié des modeles de marchés internes
incluant le taux de croissance de 1'organisation
(ODAGIRI (1982), FAVEREAU, PY & SOLLOGOUB
(1986) notamment).

Dans ce dernier article, les auteurs présentent
un modele d'organisation interne pour des indivi-
dus travaillant pendant deux périodes avec pro-
motion possible dans un emploi de cadre dont la
probabilité croit avec le niveau d'effort offert en
premiere période. Les procédures de sélection ne
sont pas explicitement formulées en terme de tour-
nois, de méme que le nombre de postes offerts
dans le niveau supérieur n'est pas défini ex ante
par contrat comme dans le modele de MALCOMSON
étudié auparavant. En revanche, la formalisation
incorpore explicitement taux de croissance de
I'entreprise comme variable de décision en ceci
qu'elle influe positivement sur le niveau d'effort
des employés du niveau inférieur en condition-
nant le taux de promotion interne. Les auteurs
montrent comment lorsque 1'employeur doit dif-
férencier deux catégories de salariés aux capacités
productives différentes, il peut jouer sur son taux
de croissance et sur le taux d'encadrement pour
offrir aux meilleurs la possibilité d'€tre promus
aux postes ou ils seront les plus efficaces et rece-
vront la rémunération adaptée a leurs capacités.
La prise en compte explicite du facteur croissance
de l'entreprise les autorise a faire un pont entre le
fonctionnement micro-économique de 1'organisa-
tion et ses conséquences macro-économiques. En
effet, le modele fournit certaines pistes pour saisir
les différences d'organisation existant entre les
firmes francgaises et allemandes. Eu égard aux
mécanismes différenciés d'obtention des qualifi-
cations dans les deux pays, principalement
internes a l'entreprise en France et externes en
Allemagne, le modele justifie un couple taux d'en-
cadrement et écart hiérarchique de salaire plus
élevé dans notre pays, couplé avec un systéme
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dépendant plus fortement, quant a son efficacité,
du taux de croissance.

Cette mise en perspective de modeles natio-
naux d'entreprises est une voie de recherche pos-
sible en termes de systémes de carriere et de
théorie des organisations. A un niveau plus
micro-économique, il est nécessaire de s'interro-
ger sur les problemes d'interaction entre salariés
qui peuvent survenir dans les organisations. A ce
propos, l'attention doit étre portée sur les aspects
des relations latérales entre agents qui donnent
naissance a certains transferts non monétaires.
Ainsi, il est nécessaire de décrire plus avant cer-
tains aspects négatifs voire destructeurs liés au
principe d'une compétition entre agents qui peu-
vent limiter les possibilités d'incitation et de
sélection associés aux tournois.

Tournois et transferts non monétaires
entre agents

Les transferts non monétaires considérés sont
ceux qui peuvent s'instaurer sur un lieu de travail
entre collégues et qui ne sont pas caractérisés par
un quelconque échange monétaire du type par-
tage de salaire. Ces formes de transferts peuvent
étre positives ou négatives. Dans les deux cas, ils
suivent une forme de norme de réciprocité bien-
veillante ou malveillante. Il est possible d'en dis-
tinguer ici principalement deux : la qualité des
relations humaines et la coopération au sens
large.

Bien que rarement prises explicitement en
compte, les conditions de travail, l'environne-
ment du poste influent sur la pénibilité ressentie
par les travailleurs dans l'exercice de leurs
taches. A l'identique, de bonnes relations humai-
nes entre collégues sont susceptibles de diminuer
la désutilité a 1'effort des employés. La satisfac-
tion ressentie de la considération dont vous béné-
ficiez sur le lieu de travail est un parametre qui
n'a pas été formalisé dans les modélisations éco-
nomiques mais que certaines études sociolo-
giques ou psychologiques traitent comme un fac-
teur des plus importants pour la gestion de la
motivation interne.

Le principe de compétition entre les agents qui
est a la base de la sélection par tournois va a I'en-
contre de cette attention portée au climat serein
sur le lieu de travail. La mise en opposition per-
manente des individus, de méme que la perspec-
tive d'un retard cumulatif a chaque défaite enre-
gistrée peut créer un stress qui va diminuer le
rendement de I'employé. Cette position n'est tou-
tefois pas partagée par tous les chefs d'entreprise.
Certains pensent en effet que la motivation par le
stress peut permettre d'obtenir la quintessence de
I'efficacité individuelle (sur ce débat, on peut
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consulter l'article de ChapPeEroN (1991) qui
confronte ces points de vue). Néanmoins, il
n'existe pas de modele micro-économique
capable de décrire les effets des tensions person-
nelles entre agents ainsi que les effets sur le com-
portement individuel. Les théories formalisées
ne sont donc pour l'instant pas a méme d'appor-
ter une description de cette possible réalité.

L'autre forme importante de transfert non
monétaire consiste en tous les actes de coopéra-
tion que les agents peuvent avoir envers les
autres dans l'exercice du processus de produc-
tion. Nous entendrons le terme de coopération au
sens large, c'est-a-dire dans son sens positif (aide
apportée dans la réalisation de la tdche et amé-
liorant le niveau de production) comme négatif.

Cette derniere acception du terme recouvre les
actions des agents qui peuvent avoir un intérét
personnel mais qui peuvent étre qualifiées de
socialement non productives. Il s'agit principale-
ment de la collusion entre les agents contre les
intéréts de I'employeur et du sabotage de la pro-
duction de collégues.

Lorsque la victoire et la défaite dans une com-
pétition dépendent essentiellement de la mesure
relative de la performance, les travailleurs sont
incités a toute forme d'action avantageuse sus-
ceptible de laisser intactes voire d'améliorer leurs
probabilités de victoire.

En particulier, si les travailleurs s'entendent
sur une offre d'effort minimale, ils ne diminuent
pas leur probabilité de victoire, mais en contre-
partie économisent la désutilité liée a l'effort
demandé par l'employeur. Celui-ci ne peut alors
espérer un exercice honnéte des tiches. Ce type
de probléme ne peut alors étre résolu qu'en fai-
sant appel a des procédures de surveillance réci-
proque des agents. Le principe de celles-ci
consiste a offrir une prime supplémentaire a tout
agent qui briserait ce type de coalition, par
exemple si ils peuvent apporter la preuve d'une
offre d'effort incorrecte de la part de leur col-
legue. Devant ce type de menace, la meilleure
stratégie des agents est alors d'étre honnéte sys-
tématiquement et de renoncer a cette collusion
devenue fragile (MA (1988), Ma, MOORE &
TURNBULL (1988)).

Egalement, de par leur structure méme, 1'effi-
cacité des modeles de tournoi est menacée par la
possibilités de sabotage. En effet, un travailleur
augmente sa probabilité de remporter une com-
pétition quelconque en choisissant un niveau
d'effort supérieur, mais également en diminuant
la-production de ses adversaires. LAZEAR (1989)
baptise de manieére imagée les saboteur du nom
de "faucons" en opposition aux inoffensives
"colombes". Ce sabotage peut empécher par
exemple le processus de formation dans I'emploi.
Dans toutes les situations ol une certaine forme

de coopération dans 1'exercice ou l'apprentissage
d'un ensemble de taches est utile pour un agent
ou un groupe d'agents, leurs collégues peuvent
étre incités a ne pas leur communiquer leur
savoir. Afin de remédier a cet état de fait des-
tructeur, l'entreprise peut organiser des stages de
formation hors de 'emploi ou bien déléguer cette
tache a un superviseur qui n'est pas concerné par
le mé&me tournoi.

Il ne semble pas sain de mélanger ces diffé-
rents types d'individus au sein de la mé&me entre-
prise ou unité productive. Tout comportement de
destruction limite le temps alloué a l'effort pro-
ductif, tandis que dans le méme temps, les tra-
vailleurs "agressés" doivent consacrer une partie
de leur effort a se protéger contre ces agisse-
ments. De surcrofit, si I'employeur ne différencie
pas les bons producteurs (suite a un investisse-
ment en effort productif adapté) des habiles sabo-
teurs, ces derniers sont susceptibles d'étre en
quantité importante parmi les vainqueurs de tour-
nois. Lorsque la récompense allouée dans ceux-
ci prend la forme d'une promotion, les échelons
supérieurs seront infestés de "faucons". Lorsque
I'entreprise ne désire pas abandonner le principe
du tournoi, elle doit protéger les concurrents
contre les adversaires agressifs.

Cette situation a des conséquences importantes
en termes de politiques de recrutement. Les "fau-
cons" ayant toujours intérét a essayer de se faire
engager dans une entreprise ou les "colombes"
sont en majorité. L'employeur devra donc mettre
en place un systeme de tests a 1'entrée, psycho-
logiques ou autres, capables de déceler les per-
sonnes potentiellement agressives. De méme
dans le choix des procédures d'opposition entre
employés, il devra choisir de mettre face a face
des individus ayant peu de rapports directs parce
que travaillant dans des divisions distinctes 2a
I'intérieur de l'entreprise ou aux responsabilités
différentes. Si la ségrégation demeure impos-
sible, outre la mise en place de procédures de
contr6le supplémentaires destinées a détecter les
comportements destructeurs, I'employeur devra
réduire la rudesse de la compétition en limitant le
montant de la prime de victoire. Une telle situa-
tion plaide en faveur d'une réduction des écarts
de salaire entre rangs hiérarchiques.

Néanmoins, toute action individuelle d'un tra-
vailleur influant sur la production de ses col-
legues n'est pas nécessairement combattue par
I'entreprise. Celle-ci peut au contraire souhaiter
une coopération entre les employés sur le lieu de
travail, coopération entendue alors comme un
accord d'aide réciproque dans l'exercice des
taches individuelles non spécifié par contrat.

L'entreprise japonaise est a ce titre une ma-
niere d'exemple extréme. Un de ses principes
fondamentaux de gestion consiste en l'attention
particuliere portée par la direction aux relations
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entre les employés plutdt qu'aux fonctions pro-
ductives de ceux-ci. Ce choix est intrinseéque-
ment lié au mode de coordination interne choisi.

Dans l'entreprise japonaise, si la planification
est relativement centralisée, elle ne définit pour-
tant pas toutes les fonctions productives ou les
mécanismes d'adaptation aux événements impré-
vus. Il s'agit plutdét d'un mode de fonctionnement
indicatif. Le niveau productif est constitué d'un
ensemble d'unités d'exécution qui sont amenées a
correspondre pour obtenir une circulation opti-
male des éventuelles informations nouvelles sur-
venues postérieurement aux prises de décision
centralisées. Afin de fonctionner harmonieuse-
ment, ce systéme d'adaptation rapide suppose
une coordination et un partage des connaissances
a l'intérieur et entre les différents ateliers. Selon
les termes de AOKI (1991), la coordination est
horizontale, en opposition a la coordination de
type verticale, fondée sur la spécialisation des
taches plus typique de l'entreprise occidentale.

La conséquence de ce choix est que la coopé-
ration doit &tre promue au sein de l'entreprise.
Les taches ne sont plus affectées aux individus
mais sont du ressort de I'ensemble du groupe de
travail. Ainsi, dans ce type d'organisation, la per-
formance globale de l'entreprise est meilleure
lorsque les agents acceptent d'affecter une partie
de leur effort aux tiches de leurs collégues plu-
tot qu'exclusivement a celle qui leur est tempo-
rairement dévolue.

Théoriquement, DRAGO &TURNBULL (1991)
ont montré que dans une telle situation, il est tou-
jours plus efficace de la part du principal d'utili-
ser un mécanisme d'incitation par quota que par
tournoi. Le premier va encourager les agents a
coopérer pour dépasser la norme productive
nécessaire a 1'obtention d'une prime. La seule
forme de coopération obtenue par les tournois
sera une forme de collusion avec effort minimum.

Nous avons déja considéré plus avant que les
systemes de quota étaient vulnérables a un com-
portement opportuniste de la part du principal
consistant en une annonce erronée des perfor-
mances individuelles. A l'identique, les agents
auront également intérét a conserver secrete
toute modification positive de la facilité d'exé-
cution des tiches. Dans ce cas, ils obtiendraient
la prime en question pour un montant d'effort
plus faible. Si cette récompense prend la forme
d'une promotion, celle-ci peut alors se révéler
inefficiente. En outre, dans une entreprise hié-
rarchisée, organisée par postes, il parait difficile
d'envisager que l'employeur puisse promouvoir
un nombre fluctuant de travailleurs. Les oppor-
tunités d'avancement sont contraintes par le
nombre d'emplois par échelon. En particulier,
dans le marché interne des cadres, il n'existe pas
un nombre illimité de directeurs de division par
exemple.
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Ici encore, 1'organisation hiérarchique de 1'en-
treprise japonaise semble la plus adaptée a ce
principe d'incitation par la promotion assurant la
coopération. En effet, a l'intérieur de celle-ci
cohabite une double échelle de promotion. En
plus des positions associées a certaines fonc-
tions, existent des niveaux de grades intermé-
diaires. Il est ainsi possible d'obtenir un avance-
ment dans un grade supérieur lorsque les

positions fonctionnelles sont rationnées.

Néanmoins, le probléme de l'incompatibilité
de la coopération entre agents avec une incitation
a l'effort fondée sur un mécanisme concurrentiel
du type tournoi n'est pas aussi tranchée. Il serait
par exemple possible d'envisager des schémas
d'incitation mixtes tournois-quotas susceptibles
d'encourager les individus a collaborer avant que
parmi ceux qui ont dépassé la norme de sélection
fixé soient désignés les individus promus sur la
base du classement ordinal.

De surcroit, il est tout a fait possible qu'une
entreprise laisse cohabiter les deux formes d'in-
citation a des niveaux différents de responsabi-
lité. Ainsi, comme le démontre l'article de
RAMAKRISHNAN & THAKOR (1991), le choix de
I'employeur entre une incitation a la coopération
ou une mise en concurrence des agents dépend
fondamentalement des degrés de corrélation
entre les tiches effectuées. 1l existe en effet cer-
tains risques communs a différents emplois qui
rendent optimal 1'organisation d'un tournoi. En
effet, les travailleurs, plutdét que de recevoir un
salaire fondé sur le résultat du groupe auquel ils
appartiennent, préféreront se prémunir contre un
risque productif commun en choisissant un sys-
teme de récompense fondé sur la performance
relative. Ils se trouvent alors protégés par le
mécanisme de comparaison ordinale contre le
risque de mauvaise performance individuelle.
Des lors, dans le cadre d'entreprises multidivi-
sionnelles, les mécanismes d'incitation inter et
intra divisions peuvent conduire a la coexistence
de tournois et de coopération dans 1'entreprise.
Pour deux divisions aux résultats productifs for-
tement liés, car influencées par le succes d'un
méme produit, il est possible d'opposer dans un
tournoi de promotion leurs directeurs tout en
s'assurant a l'intérieur de chacune d'elles d'une
coopération entre travailleurs pour s'aligner sur
les objectifs du dirigeant. Le probleme du choix
des mécanismes de motivation ne peut donc s'en-
visager que dans un cadre d'analyse plus global
de I'organisation de l'entreprise.

*
* *

L'objectif de cet article était de montrer com-
ment la théorie des tournois est susceptible
d'éclairer certaines caractéristiques des méca-
nismes de carrieére interne dans les grandes orga-
nisations. Tout d'abord envisagé comme un
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simple mode d'incitation a l'effort des employés
lorsque leur action est non observable par I'em-
ployeur, le modele de tournoi, lorsqu'on envisage
les primes distribuées aux individus plus méri-
tants comme des promotions, se montre efficace
a expliquer rationnellement certaines caractéris-
tiques des marchés internes du travail : intégra-
tion d'une promotion interne avec entrée dans
I'entreprise a des points spécifiques de la hiérar-
chie appelés portes d'entrée dans la terminologie
de DOERINGER & PIORE ; endogénéisation d'une
hiérarchie interne des salaires indépendante, sauf
au niveau de la porte d'entrée dans l'entreprise,
de la situation sur le marché externe (le marché
influence le salaire d'embauche a la hausse ou 2
la baisse, mais ces variations sont répercutées
afin que I'écart de salaires entre niveaux hiérar-
chique reste inchangé).

En rester a une interprétation des hiérarchies
comme simplement créatrice d'incitation pour les
employés serait limiter de maniére importante leur
utilité dans le cadre des organisations. De plus,
pour étre incitative, une hiérarchie des salaires ne
nécessite pas nécessairement une hiérarchie des
postes puisqu'on pourrait tout simplement distri-
buer des rémunérations différentes aux travailleurs
en lieu et place de promotions. L'introduction de
tournois séquentiels de sélections permet de
conceptualiser un systeme de sélection des

employés vers les emplois les plus adaptés a leurs -

capacités. Tous en conservant ses propriétés d'inci-
tation, sous certaines conditions d'entretien de la
motivation des travailleurs, le modele de tournoi
assure l'efficience du mécanisme d'affectation des
emplois. La premiére formalisation mathématique
de ce mécanisme développée par ROSEN décrit une
structure hiérarchique des salaires avec un écart
croissant de rémunérations entre les postes sous
certaines conditions avec systématiquement la
rationalisation d'un fait couramment observé dans
la réalité, c'est-a-dire I'augmentation de salaire trés
nette entre I'avant-dernier et le dernier emploi pro-
posé dans la hiérarchie.

L'introduction d'une mémoire de l'organisation
quant aux résultats des différentes sélections a
chaque étape du jeu laisse entrevoir une logique
sous-jacente a certains faits stylisés des systémes
de carrieére internes comme 1'existence de lignes
de carriere limitée dans une organisation, le fonc-
tionnement du turnover de l'entreprise, le com-
portement distinct d'investissement en formation
de l'employeur vis-a-vis de certains groupes
d'employés, les caractéristiques parfois diffé-
rentes de certaines procédures de promotions a
l'intérieur d'une méme firme, et offre ainsi un
certain nombre de pistes de recherche pour les
rationaliser. Le modele des tournois séquentiels
apporte a coup sir une liaison entre des modeles
d'inspiration individualiste ot chaque individu
recherche la maximisation de son bien-étre et des
modeles structurels en ceci qu'il décrit potentiel-
lement des contraintes sur les options de car-
rieres, les mécanismes et critere de sélection (le
mérite), de méme que les programmes d'inves-
tissement en ressources humaines.

Afin d'étre totalement efficaces en terme de
sélection et d'incitation, les systémes de carriére
des entreprises doivent étre intelligibles par les
travailleurs. Une organisation structurée par les
tournois séquentiels n'échappe pas a cette régle
de fonctionnement : si les individus ignorent les
conséquences des retards de progression, la
durée de test des premieres sélections, les véri-
tables probabilités de promotion offertes, leurs
choix en effort peuvent aller a l'encontre de leur
propre intérét comme de ceux de 1'organisation.
Celle-ci gagne donc a promouvoir l'utilisation
des programmes de planification de carriére qui
facilitent le développement individuel et encou-
ragent les employés a étre disponibles pour les
changements. Par la mise a plat du principe de
sélection et d'incitation qui structure l'entreprise,
les employés auront une représentation cognitive
des phénomenes de stratification dans la hiérar-
chie et seront 8 méme de comprendre les lignes
de carriere et de saisir leurs opportunités. B
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