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|a gestion des carriéres :
une typologie des pratiques

par Gilles Guérin et Thierry Wils

Au cours des derniéres années, le
systeme de gestion des carriéres s’est
non seulement démarqué comme
constituante de la gestion des res-
sources humaines, mais il a de plus
acquis une visibilité stratégique qui en
fait un systeme clef au méme titre que
les systémes de recrutement, d'éva-
lvation du rendement, de formation et
de rémunération.

Pour expliquer un tel essor, il suffit
de constater qu’une meilleure maitrise
des carriéres est presque toujours un
élément prioritaire de la stratégie de
gestion des ressources humaines
congue par les organisations modernes
en vue de surmonter les importants
défis sociaux auxquels elles doivent
faire face (Leibowitz, 1988;
Bratkovich, 1990). Ainsi retrouve-t-on
fréquemment un systéme adéquat de
gestion des carriéres comme source de
motivation d’une main-d’oeuvre de
plus en plus scolarisée (Raelin, 1987;
Allen, Katz, 1988; Moravec, Mc Kee,
1990). Une meilleure gestion des car-
rieres constitue également une voie
privilégiée offrant & tous des chances
égales dans un contexte de féminisa-
tion et de diversification de I'origine
ethnique de la main-d'oeuvre
(Copeland, 1988; Solomon, 1990);
permettant de lutter contre la désué-
tude des connaissances dans un
contexte de vieillissement {(Hale,
1990; Guérin, 1991); visant a dimi-
nuer la rigidité de la plupart des
contenus d’emploi avec en arriere-

plan un meilieur équilibre de la vie
familiale (Schwartz, 1989; Hall,
1989), etc. De plus, une gestion adé-
quate des carriéres constitue certaine-
ment le moyen le plus efficace et le
moins coiiteux de développement du
potentiel humain permettant ainsi a
I'organisation, par le biais de ce
nouvel atout stratégique, d’atreindre
différents objectifs : I'innovation,
P'amélioration de la qualité des pro-
duits et des marchés, I’amélioration de
la productivité et la rentabilité
(Stumpf, Hanrahan, 1984; London,
1988).

Cet article propose de définir ce
concept, de souligner |'importance de
ce systeme de gestion commie trait
d’union entre les besoins stratégiques
de ["organisation et les systemes opé-
rationnels de gestion des ressources
humaines. Il vise également a présen-
ter une typologie des pratiques organi-
sationnelles de gestion des carriéres.

QU’EST-CE QU'UN SYSTETME

DE GESTION DES CARRIERES?
On peut identifier deux visions : une

vision élargie et une vision étroite.

— La vision élargie : Pour certains

auteurs (Walker, 1980; Sonnenfeld,
1984; Walker, 1985; Sonnenfeld,
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Peiperl, 1988; Foucher, 1988), la ges-
tion des carrieres signifie la gestion
des mouvements de main-d’oeuvre
depuis "entrée des personnes dans
’organisation (planification des effec-
tifs, recrutement, sélection) jusqu’a
leur départ (mise-a-pied, départ
volontaire, retraite) en y incluant la
gestion de la mobilité interne (promo-
tions, transferts, rétrogradations} et
divers programmes d’appui sous-
jacents a celle-ci (formation, déve-
loppement, intégration, aide 4 la
planification de carriere et planifica-
tion de la relzve). London et Stumpf
(1982) appuient ce point de vue en
soutenant que la gestion des carrieres
a comme roles de déplacer les
employés, soit latéralement, soit verti-
calement 2 Iintérieur de I'organisa-
tion, de combler les postes vacants
par les employés les plus compétents
et de procurer aux employés des expé-
riences de travail stimulantes et for-
matrices. Cette définition est globale
puisqu’elle inclut non seulement
I’aide 2 la planification de carriere et
Ia planification de la releve mais aussi
la dotation intemne (promotion, trans-
fert), le recrutement, la gestion des
départs, et qu'elle empiete sur
d’autres systémes de gestion tels
la planification des ressources
humaines, 1a formation et ’aide aux
employés.

— La vision étroite : A 'opposé,
d’autres auteurs (Kellogg. 1975,
Gutteridge, 1976, Burack, Mathys,
1980: Milkovich, Anderson, 1982)
ont adopté une définition plus res-
treinte limitant la gestion des carrieres
aux activités organisationnelles qui
favorisent la conception des plans de
carriere et leur mise en oeuvre. Cette
vision exclut non seulement les activi-
tés de recrutement, de gestion des
départs et de planification des res-
sources humaines, mais aussi les acti-
vités de dotation qui constituent le
pivot de la vision élargie. La gestion
des carriéres, au méme titre que la
planification individuelle de carriére,
devient alors une composante d'un
systéme de gestion global, compo-
sante intégrée au développement de
carriere (Hall, 1988a; Gutteridge,
1988).

Bien que ces deux visions aient ten-
dance a s'influencer 'une ’autre
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(Gutteridge, 1988; Walker, 1992), des
divergences ressortent quant  cer-
tains aspects. La gestion des carrieres
en est-elle une de mouvement de per-
sonnel ou de développement?
Consiste-t-elle en un macrosysteme
ou en un microsystéme? Nous favori-
sons dans les deux cas la derniére
avenue, soit celle du systéme de déve-
{oppement d’un microsystéme. Les
raisons qui motivent ce choix sont les
suivantes.

La premiére question pourrait sem-
bler oiseuse puisque les tenants de la
premiére approche considérent la for-
mation et le développement de car-
ridre comme des pratiques d’appui
aux mouvements de personnel alors
que les partisans de la deuxie¢me
approche voient les mouvements de
personnel comme une pratique
d’appui au développement de carriére.
Finalement, le résultat est identique
puisque les deux définitions accor-
dent une importance centrale aux
mouvements de carriére et a la for-
mation. Cependant, le fait de subor-
donner une activité 2 I'autre, d’établir
un ordre de priorité, cache une vision
différente de la prépondérance respec-
tive de la gestion des carriéres et de
celle des ressources humaines. La pre-
miére approche — celle basée sur la
gestion des mouvements de personnel
_ laisse croire que la carriére indivi-
duelle est une suite de mouvements de
main-d’oeuvre, ce qui ne s'applique
pas & de nombreuses carriéres profes-
sionnelles ol la progression se fait au
sein méme de 1’emploi ~ 2 moins
d’admettre 1'élargissement, Venrichis-
sement et les changements de roles
comme des «mouvements au sein de
I'emploi»; elle laisse aussi croire que
la carriére est définie par une succes-
sion de mouvements de personnel et
que le fait de gérer ceux-ci suppose
ipso facto que Iorganisation gere les
carrieres. En fait, il peut exister un
mouvement de personnel sans qu'il en
résulte une carridre s'il n'existe
aucune cohérence entre les différents
emplois et si I'individu ne recherche
pas une certaine progression, qu’elle
s’exprime en termes objectifs ou sub-
jectifs. Tout individu ne fait pas car-
riere pour le simple motif qu’il
change d’emploi! De plus, cette
vision de la gestion des carriéres cen-
trée sur la gestion des mouvernents

met 1'accent sur P’équilibre des effec-
tifs et se reflete dans la vision de la
planification de la main-d’ocuvre des
années 60 et 70. Latteinte de U'équi-
libre numérique entre 1'offre et la
demande de travail constituait alors la
finalité supréme et la gestion des
mouvements demeurait le moyen pri-
vilégié de 1'atteindre. Quoique cette
préoccupation se retrouve dans la ges-
tion moderne des ressources
humaines, elle est de plus en plus sou-
vent subordonnée  une approche
qualitative mettant i’accent sur les
compétences et les comportements.
Le travail étant source de formation
(Gélinier, 1986), les personnes 4 suc-
cés étant celles ayant accumulé e plus
d’expérience et tiré des legons de ces
expériences (Mc Call et al., 1988), la
bataille de la compétence s’annongant
comme le défi principal de cette fin
de siecle (Cannac, La Cegos, 1985),
nous préférons, & I’instar des ten-
dances modemes, envisager le mou-
vement d’emploi comme source de
développement et considérer la ges-
tion des carriéres comme un Systéme
de développement plutdt qu’un sys-
teme de régulation des effectifs.

Répondre a la premiere question,
¢’est répondre 4 la seconde puisque 1
macrosystéme est associé a la
gestion des mouvements et le micro-
systeme, a la gestion du développe-
ment. Néanmoins, afin d’étoffer cette
affirmation, il est intéressant de noter
que certaines activités de la vision
élargie (la dotation par exemple) sont
toujours présentes dans une organisa-
tion alors que les activités de la vision
étroite n'existent que dans la mesure
ol il y a volonté organisationnelle de
mieux harmoniser carri¢res indivi-
duelles et besoins de !’organisation, et
d’obtenir les avantages que procure
une telle cohérence. Certaines
variables contextuelles (une main-
d’oeuvre scolarisée, une croissance
limitée, une philosophie de gestion
participative) peuvent accélérer
Pimplantation d’un tel systeme de
gestion (Walker, 1985), alors que
d’autres variables (organisation rigide
du travail, forte mobilité naturelle,
objectif de réduction des cofits) ont
plutét tendance 2 la freiner. Si l'orga-
nisation n’a pas de vision & long
terme et ne voit pas dans la carriére
un outil de développement et de
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mobilisation de la ressource humaine,
elle pourra toujours gérer les mouve-
ments de personnel (recrutement, pro-
motion, transfert, départ) mais elie ne
gérera pas les carriéres. Elle aura bien
sir des activités de dotation (selon ses
besoins a court terme et non selon les
plans de carridre de ses employés) et
des activités de formation (selon les
exigences de I'emploi et non en fonc-
tion du potentiel de I'employé) mais
ia plupart des pratiques que nous
décrirons via la définition étroite ne
seront pas pertinentes.

Cette volonté d’utiliser les carridres
individuelles et la motivation person-
nelle dans le but d’atteindre plus faci-
lement les objectifs organisationnels
(ou tout au moins d’éviter un certain
nombre de problémes susceptibles de
freiner la réalisation des objectifs
organisationnels) (Wils, Guérin,
1990) exige la mise en place d’activi-
tés composant le systéme de gestion
des carri¢res. Ces derniéres visent &
anticiper I'évolution des carriéres
individuelles et a permettre que ces
carriéres se concrétisent en favorisant
la planification des mouvements, de
I'évolution du contenu d’emploi et de
fa formation (Kellogg, 1975; Hall,
1988a: Gutteridge, 1988).

GESTION DES CARRIERES ET
GESTION DES RESSOURCES
HUMAINES

,»

Le systeme de gestion des carriéres
est au coeur de la gestion des res-

sources humaines (schéma 1). Il favo-
rise 4 la fois 'approche consensuelle,
¢’est-a-dire la satisfaction simultanée
des besoins des employés et de ceux
des employeurs (Beer, Spector, 1985;
Walton, 1985) — tel que démontré pré-
cédemment (Guérin, Wils, 1992b) — et
P’approche intégrée, tant du point de
vue de l1a cohérence externe sur la
stratégie organisationnelle (Dyer,
1984b; Schuler et al., 1987; Guérin et
al,, 1988; Anthony, Norton, 1991) que
de la cohérence interne des systémes
de gestion des ressources humaines
(Meshoulam, Baird, 1987; Wils et al.,
1991).

Pour prendre conscience de ce der-
nier point, il faut rappeler que 1’utilité
du systéme de gestion des carridres
provient de sa contribution 2 la satis-
faction des besoins organisationnels
(niveau des effectifs, compétences
acquises et comportements souhaités).
11 est donc nécessaire que ces besoins
aient é1é clairement identifiés, ¢’est-a-
dire que I’organisation ait une vision
stratégique et que cette derniére ait été
traduite en besoins en ressources
humaines par le biais du systéme de
planification stratégique des res-
sources humaines (Wils et al., 1991).
Ce systeme de gestion des carrieres —
par le biais de sa composante «for-
mulation des plans de carriére» —en
est un qui ne peut exister qu’en inter-
relation avec celui de la planification
des ressources humaines. Cette com-
posante définit les besoins organisa-
tionnels que devront chercher &
combler ’ensemble des orientations
individuelles qui prolongent et
concrétisent les objectifs du systeme
de planification des ressources

humaines (Gutteridge, 1976;
Gatewood, Rockmore, 1986). Les
systéemes d’évaluation des employés
(rendement, potentiel, santé) et d’ana-
lyse des emplois (contenu, exigences)
sont également des systémes de ges-
tion des ressources humaines vitaux
pour le systéme de gestion des car-
rigres puisque de telles informations
sont essentielles au processus d’élabo-
ration des plans de carriére (Guérin,
Charette, 1983).

Un deuxiéme groupe de pratiques —
celles visant Pimplantation des
plans de carriéres — interagit a son
tour, subsidiairement avec les sys-
temes de formation et développement,
de dotation, d’organisation du travail,
de rémunération, de Tecrutement et
sélection, de relations avec les
employés afin de concrétiser le déve-
loppement de carriere anticipé. La
frontiére est quelquefois floue entre le
systéme de gestion des carriéres et les
autres systeémes de gestion des res-
sources humaines. Ainsi un pro-
gramme de développement des
individus & «haut potentiel» fait-il
partie du systéme de gestion des car-
riéres ou du systéme de formation?
Une politique de promotion interne
est-etle intégrée au systéme de
dotation ou & celui de gestion des car-
rieres? Les filieres d’emplois consti-
tuent-elles une restructuration du
travail ou font-elles partie de la ges-
tion des carriéres? Les réponses sont
quelquefois difficiles 4 apporter mais
elles démontrent que le systeéme de
gestion des carriéres ne peut étre dis-
socié des autres systemes de gestion
des ressources humaines. Lorsqu'il se
développe, il les force 4 se redéfinir

Analyse
des emplois

Planification
Stratégie >

organisationnelle humaines

des amployés

des ressources i

Evaluation /

Rémunération

Restructuration
du travail

Formulation
des plans
de carriéres

Implantation
des plans
de carriéres

Formation et
développement

Dotation

Recrutement /
sélection
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les employés
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et a tenir compte d'une finalité
supérieure, celle de la satisfaction des
besoins organisationnels par le biais
de la concrétisation des carri¢res indi-
viduelles. En ce sens, le systéme de
gestion des carrigres est non seule-
ment un systéme clef pour la «nou-
velle» gestion des ressources
humaines (Guérin, Wils, 1992a) qui
proclame la convergence des intéréts
organisationnels et individuels
(Guérin, Wils, 1992b), mais aussi un
systéme intégrateur qui favorise Pali-
gnement externe sur la stratégie orga-
nisationnelie et la cohérence interne
des systémes de gestion des res-
sources humaines.

UNE TYPOLOGIE
DES PRATIQUES

Quelles sont les pratiques qui peu-
vent exister & I'intérieur d’un systeme
de gestion des carriéres? Méme si
nous avons retenu la définition la plus
étroite de la gestion des carriéres, des
pratiques {politiques. programmes,
activités) nombreuses, et souvent de
nature hétérogene, peuvent faire par-
tie d'un tel systéme. Il n’est donc pas
étonnant que cerfains auteurs
(Stumpf, Hanrahan, 1984; Dowd,
Sonnenfeld, 1984; Stumpf, 1988;
Gutteridge, 1988; Wils, Guérin, 1990;
Wils et al., 1992) se soient d’abord
préoccupés d’inventorier ces activités,
dont le nombre, suivant les cas,
oscille entre 13 et 23. Sans critére pré-
cisant les conditions d’appartenance
au systeme, il devient néanmoins res
délicat de préciser le début et la fin de
cet inventaire. Dans ce contexte, ces
activités seront décrites selon une

logique typologique.

Deux variables de classification
servent i établir notre typologie. La
premiére variable permet la distine-
tion entre les différentes dimensions
du processus de gestion : planifica-
tion, mise en oeuvre et évaluation.
Cette distinction a déja été ébauchée
par la définition de la gestion des car-
rigres puisque nous y distinguions les
activités visant i prévoir les chemine-
ments des carrieres individuelles (pla-
nification) et les activités visant la
concrétisation de ces plans (mise en
ceuvre). La seconde variable
découle du postulat établissant que
le cheminement de carriére est
influencé par ’individu et par
I’organisation. Lindividu gére sa
propre carriére et "organisation se
préoccupe d établir une cohésion dans
la gestion de !'ensemble des carrieres
individuelles. It est normal que 1'orga-
nisation prenne ses décisions quant au
systeme de gestion des carriéres mais
également qu’elle aide et influence
'individu dans la prise des décisions
personnelles favorables aux intéréis
organisationnels. 1l n’y a la aucune
«manipulation machiavélique» mais
simplement une gestion éclairée qui
vise tout autant & influencer les

attentes en matiere de carriére qu'a

modifier les possibilités offertes pour
permettre une cohérence entre ces

derniéres et les besoins organisation-

nels. Le résultat de ce processus est
résumé par le schéma 2.

AIDE A LA PLANIFICATION
INDIVIDUELLE DE CARRIERE

Le processus de planification indi-

viduelle de carriére est bien connu et
| phases du processus en offrant de

largement documenté (Burack,

Mathys, 1980; London, Mone, 1987,
Feldman, 1988). Il comprend trois
étapes:

— une phase d'auto-évaluation ot
Iindividu prend conscience de ses
forces et faiblesses et apprend &
mieux se connaitre,

i

une phase d'identification des pos-
sibilités de carrigre tant dans [’orga-
nisation qu'éventueilement 2
|'extérieur de I'organisation,

— une phase d'élaboration d'un projet
personnel de carriere.

Une telle démarche est essentielle
pour U'individu car elle lui permet de
maitriser son avenir et de se fixer des
objectifs a la mesure de ses aptitudes
et intéréts. Elle lui est néanmoins per-
sonnelle et nul ne peut faire de choix
de carridre & sa place sans risquer de
minimiser les bénéfices attendus
(développement, implication, etc.)
d’une telle démarche. Par contre,
["organisation peut aider I'employé a

| étre efficace dans cette démarche.

L'organisation peut mettre en place
des ateliers de carriere (Bardsley,
1987; Hébert, 1990; Otte, Hutcheson,
1992) au cours desquels les employés
peuvent — A I'aide de tests appropriés
ou d’opinions provenant de leurs
supérieurs, collegues de travail,

. parents ou amis - mieux prendre

conscience de leur habiletés, de leurs
sources de satisfaction, de leurs
valeurs au travail et ainsi mieux cer-
ner leurs aspirations professionnelles.
De plus en plus d’organisations qué-
bécoises implantent une telle activité
(Lapointe. Richer, 1988; Hébert,
1990). Pour étre efficace, elle doit
néanmoins s’intégrer aux deux autres

Schéma 2 - Typologie des activités de gestion des carriéres
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Vinformation sur les possibilités orga-
qisationnelles : développement anti-
cipé, philosophie de gestion, emplois
en croissance, filiéres d'emplois, exi-
gences des emplois visés, pratiques de
gestion des mouvements, etc. Elle
doit aussi permettre a I'individu de
bétir son projet personnel : identifica-
tion d’objectifs et de contraintes, éva-
luation des alternatives, choix d’un
plan d’action, vérification du réalisme
des choix, etc.). (Burack, 1975).

L’organisation peut aussi choisir
d’aider I’employé simplement en lui
fournissant des outils adéquats tels
que brochures, guides, cahiers
d’exercices, vidéos, fiches, logiciels
ou des livres traitant de ce sujet
(What Color is Your Parachute
(Bolles, 1988) ou Passages (Sheehy,
1978)) qui peuvent favoriser la com-
préhension de soi et 1'élaboration
d’un plan de carriere. Ces ressources
permettent a ’employé de progresser
& son propre rythme et selon ses
propres besoins. Quoique ces infor-
mations puissent étre transmises par
d’autres moyens (journal d’entreprise,
supérieur, service du personnel), il est
fréquent de rassembler ces outils
d’information dans un lieu clairement
identifié appelé «centre de carrieres»
(Moir, 1981; Hubbard, Hawke, 1987:
Otte, Hutcheson, 1992). En plus du
matériel appuyant la démarche de pla-
nification de carriére, ce centre peut
fournir des informations sur les pro-
grammes de formation, le marché du
travail, la recherche d’emploi, les
activités et programmes offerts par
I"organisation, etc.

Le counselling de carriere
(Carkhuff, 1979; Crites, 1981; Hill.
1985) va plus Join que la simple com-
munication d’informations; il a pour
but de fournir un encadrement
(conseils, interprétations, opinions,
feed-back) visant 2 orienter ’employé
hésitant et a I’aider & prendre de
bonnes décisions quant A son plan de
carrigre. Trois principaux types
d’intervenants peuvent jouer ce réle :
le supérieur hiérarchique (Meckel,
1981; Conference Board, 1989), le
conseiller professionnel de carriére
(Otte, Hutcheson, 1992), ou le mentor
(Kram, 1988). Le supérieur oeuvre
dans le cadre de I'emploi ou plus spé-
cifiquement d’une entrevue de cur-
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riére, au cours de Jaquelle il peut for-
muler des avis ou des conseils (sur les
types de carriére les plus adaptées a
I'employé, les formations les plus per-
tinentes, les mouvements les plus sou-
haitables, etc.) a partir de sa
connaissance de 'employé (évalua-
tion du rendement, évaluation du
potentiel) et de sa connaissance de
Porganisation (information straté-
gique, besoins en ressources
humaines). Le conseiller a un point de
vue plus professionnel qui devient
miécessaire lorsque la relation supé-
rieur-subordonné n’est pas suffisam-
ment positive, que le supérieur est
insuffisamment préparé 4 son réle de
conseiller ou que I"'employé a des pro-
blémes autres que le manque d’infor-
mation ou la simple indécision.
Finalement, le mentor joue le méme
role que le supérieur, avec I’avantage,
toutefois, d'une relation privilégiée
avec 'employé et d’une perspective
plus large (il est généralement situg,
dans la hiérarchie, & un niveau plus
élevé que celui du supérieur immédiat
de P'employé). Dans les trois cas, ces
intervenants ont un role qui déborde
largement celui du «counselling» de
carriére et nous les retrouverons dans
d’autres activités de gestion des car-
rieres.

PLANS DE DEVELOPPEMENT
DE CARRIERE

Certaines organisations éprouvent
le besoin d’aller plus loin et éiaborent
un plan de carri¢re formel qui tient
davantage compte des besoins organi-
sationnels. Qu’il s’agisse de compé-
tences rares, de compétences longues
4 acquérir, de polyvalence a
construire, de comportements nou-
veaux a développer, I'organisation
peut vouloir faire concorder les car-
rieres individuelles et ses propres
besoins. Elle le fait par le biais d une
pluralité de plans personnalisés qui
précisent le développement attendu de
I’employé afin qu’il soit en mesure de
remplir les réles souhaités. Dans cette
démarche d'établissement d'un plan
de développement validé par Porgani-
sation, deux approches doivent étre
envisagées : la premiere — participa-
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tive — accorde un réle actif 2
I'employé et s’appuie sur les besoins
individuels et le projet personnel de
carriére pour tenter de les concilier
avec les exigences organisationnelles;
la seconde - autoritaire — se base sur
les besoins organisationnels et choisit
unilatéralement les individus les plus
qualifiés pour les satisfaire. La pre-
miére approche peut s’effectuer dans
le cadre d’un entretien de carrigre
(entre le supérieur et 'employé) sub-
séquent i 'exercice de planification
individuelle de carriére. L'entretien de
carriere se marie fort bien avec les
activités d’aide 2 la planification de
carriere. La seconde approche — rele-
vant de la planification de la reléve —
s'effectue au cours d’un exercice spé-
cifique de planification entre cadres

(Saklad, 1976), exercice qui compléte |

habituellement le processus de plani-
fication des ressources humaines ou
celui de planification organisation-
nelle (Guérin, Charette, 1983; Dyer,
1984a). Cet érat de fait n’est pas parti-
culigrement favorable - mais n’est
pas incompatible non plus - avec la
prise en compte des besoins indivi-
duels et du projet personnel de car-
riere (Gutteridge, 1976).

L’entretien de carriére peut se
limiter au counselling de carriére
décrit dans la section précédente. Il
peut aussi se prolonger sous forme de
formulation d’un plan individuel de
développement précisant les objectifs
de carriere de 'employé, les mouve-
ments de carriére anticipés et la for-
mation nécessaire & 1'atteinte de tels
objectifs. Une telle approche, malgré
les risques qu’elle présente (surcharge
de travail du supérieur, augmentation
des attentes du subordonné, etc.),
apparait néanmoins comme un élé-
ment clef du systéme de gestion des
carriéres puisqu’elle est au coeur de la
problématique de réconciliation des
aspirations individuelles et des
besoins organisationnels. Méme si
d’autres intervenants (personnel spé-
cialisé, mentor) peuvent jouer un réle
dans ce processus. le supérieur hiérar-
chique est certainernent ia personne Ja
pius adéquate pour intégrer les infor-
mations sur les aspirations indivi-
duelles de carriere (processus de
planification individuelie de la car-
riere}, sur la performance et le poten-
tiel (processus d’évaluation de
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’employé), sur les besoins organisa- |

tionnels (processus de planification
stratégique), et pour arienter le déve-
loppement de carriere de ses subor-
donnés (Jones et al., 1981; Otte,
Hutcheson, 1985). Le plan de déve-
loppement individuel, plus qu'une
activité de gestion des carrieres, est
alors 1’aboutissement logique d’une
démarche qui intégre les efforts indi-
viduels, organisationnels et de ges-
tion. L'entretien de carriere comprend
certaines étapes critiques :

_ la création d'une ambiance favo-
rable a la discussion et la présenta-
tion du plan et des objectifs de
Ventretien,

’écoute attentive par le supérieur
des aspirations professionnelles du
subordonng,

— la présentation du point de vue des
gestionnaires (le supéricur devra
résumer le projet du subordonné, en
tester le réalisme, mettre en valeur
les perceptions partagées, relever
tes contradictions, fournir de
I’information),

(intégrant les aspirations, la perfor-
mance et le potentiet individuels
ainsi que les possibilités organisa-
tionnelles),

I’élaboration conjointe du plan de
développement (objectifs, actions
envisagées, suivi) (Meignant, 1991;
Otte, Hutcheson, 1992},

1t peut étre difficile de distinguer ce
qui constitue une évaluation de la per-
formance de ce qui se révéle étre un
entretien de carriere (Burack, Mathys,
1980). Néanmoins les roles de ces
deux activités different suffisamment
(évaluation dans le premier cas et
conseil ou parrainage dans le
deuxieme) pour qu’elles soient claire-
ment dissaciées. La multiplicité des
roles ! qui peuvent &tre joués par le
supérieur hiérarchique dans le déve-
loppement de carriere impose une cla-
rification organisationnelle des réles
privilégiés et surtout une formation
des cadres en matiére de carriere.
Cette formation est essentielle au suc-
cés de Dentretien de carrigre, et de
nombreux auteurs en détaillent le
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le développement d'alternatives |

contenu : mise en évidence de
I'importance du développement de
carriere pour "organisation, bénéfices
et risques de la démarche, rles joués
par les cadres, habiletés requises,
technique de conduite d'un entretien
de carriére, suivi a donner (Storey.
1976; Leibowitz, Schlossberg, 1981;
Gutteridge, Otie, 1983; Otte,
Hutcheson, 1992).

La planification de la reléve
(Carnazza, 1982; Gratton, Syrett,
1990; Mc Elwain, 1991) méne aun
résultat identique — le plan individuel
de développement — par une voie
complétement différente — celle de
V’identification des besoins clefs de
Iorganisation et de la préparation sys-
tématique des individus les plus aptes
3 les combler (Carnazza, 1982). Les
évaluations du rendement, du poten-
tiel et de la santé, qui étaient considé-
rées dans la planification individuelle
de carriére comme de 1'information
permettant & I'employé de mieux se
connaitre (auto-évaluation). consti-
tuent maintenant la base du processus
de sélection permettant d'identifier les
employés qui seront choisis pour
assurer la reléve. La ol les pro-
grammes précédents étaient ouverts &
tous (sur une base volontaire), le
développement, dans le cadre de la
préparation de la refeve, est réservé a
une minorité, voire i une élite dont les
besoins personnels s'identifient étroi-
tement aux intéréts organisationnels.
Quoique pouvant prendre des formes
trés variées ? (Rhodes, Walker, 1984:
Peterson, 1985), le processus de pla-
nification de la reléve comprend habi-
tuellernent quatre €rapes:

V’identification des postes clés (la
demande),

— Videntification des individus suscep-
tibles d’assurer la reléve (I'offre),

la revue des candidats et 1'élabora-
tion des plans de releve,

_ P'élaboration des plans de dévelop-
pement individuels.

Quant a la demande, I'analyse
demploi peut fournir les informations
sur les compétences (expériences.
aptitudes. etc.) attenducs des futurs
titulaires des emplois clefs. Cependant,

I'identification et le recensement des
emplois clefs exigent aussi une

| connaissance approfondie de la straté-

|

gie organisationnelle et de ses tmpacts
tant structuraux (organigramme prévi-
sionnel) qu'humains (effectifs, com-
pétences et comportements souhaités)
(Walker, Armes, 1979). Quant A
Poffre, I’évaluation du potentiel (par
le supérieur ou un centre d’évalua-
tion) jumelée aux caractéristiques bio-
graphiques et, éventuellement, aux
intéréts de carritre des employés
constituent les principales informa-
tions qui permettent aux cadres supé-
rieurs de choisir la reléve. La
troisieme étape a pour but de jumeler,
d’une maniére prévisionnelle, des
employés & potentiel élevé aux
emplois clefs identifis. Un tel plan
vise & assurer la continuité du leader-
ship organisationnel. Quatre approches
sont utilisées 2 cet effet : celle du
prince héritier (un candidat pour
chaque emploi clef), celle de la liste
(trois ou quatre candidats pour chaque
emploi clef), celle du «pool» (banque
de candidats pouvant étre affectés a
différents emplois clefs), et enfin celle
de 1'approche en deux temps (d’abord
constitution d’un «pool» aux visées
trés larges puis affectations plus res-
treintes selon la technique du prince
héritier) (Camazza, 1982). Un tel plan
peut s’appliquer a tous les employés
d’un groupe particulier (cadres supé-
rieurs par exemple) (Dyer et al., 1982)
ou étre réservé a des individus préala-
blement sélectionnés (professionnels
ou employés cléricaux ayant mani-
festé des aptitudes a la gestion)
(Rondeau. 1980); il peut également
viser un horizon lointain et des cibles
plus générales (programme de gestion
des hauts potentiels) (Ofner, 1987:
Deer et al., 1988; Feild, Hartis, 1991)
ou un horizon 4 court terme et des
cibles plus détaillées (organigramme
des effectifs de releve) (Wikstrom,
1979; Walker, 1980). Finalement fa
quatrieme étape précise, selon le plan
préétabli, le développement attendu
de chaque membre de la reléeve pour
qu’il puisse accomplir la mission qui
lui a été confiée. Ce développement
peut inclure de nouveaux roles a

jouer, des comités a piloter, des affec- !

tations particulieres, de nouvelles
compétences A acqueérir, des actions
précises de formation, etc. (Rhodes,
Walker, 1984).
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Afin de s’assurer de la concrétisa-
tion du développement anticipé, cer-
taines conditions préalables doivent
étre présentes :

— les aménagements envisagés de
I'empioi actuel doivent pouvoir éire
effectués,

— les mouvements planifiés doivent
Pouvoir se concrétiser,

— la formation prévue doit étre acces-
sible.

Selon notre définition étroite, le
systeme de gestion des carriéres
n’inclut pas ces activités mais il doit
mettre en place les pratiques propices
4 1a cohérence de ces activigs.

11 est clair que I'emploi actuel doit
permettre la réalisation d'une partie ~
sinon de I’ensemble — des aspirations
de carriére de P'employé. Le plan de
développement comprend fréquem-
ment des objectifs (acquisition de
nouvelles compétences, développe-
ment de nouveaux comportements,
augmentation des défis, réduction du
stress de carriére, etc.) qui peuvent
étre atteints immédiatement en modi-
fiant les missions, responsabilités,
roles, relations, ressources, délais,
contréles inhérents a ’emploi actuel
ou & son contexte. Cette flexibilité est
la garantie d’une utilisation optimale
du potentiel humain, d’un développe-
ment continy des compétences et
d’une mobilisation accrue des
employés (Kaufman, 1990). Une telle
possibilité exige un environnement
organisationnel favorable incluant une
politique de révision périodique du
contenu de ’emploi ou une politique
de formation professionnelle conti-
nue ainsi que la mise en place de
mécanismes qui renforcent les com-
portements conséquents (Cannac, La
Cegos, 1985; Mc Call, 1988; Miller,
1990). Elle exige également un effort
important de la part du supérieur qui
doit étre conscient de son réle péda-
gogique et &tre capable d’envisager
avec I'employé les changements per-
mettant la réalisation immédiate de
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certains aspects du plan de carriére.
L’entretien de carriére, tel qu'il a été
précédemment présenté, peut étre
{"occasion d’envisager ces aménage-
ments, immédiats et concrets, 3 la
suite de I'étape d'élaboration de la
vision a long terme et du plan de
développement. Cette maniére de rac-
crocher le futur au présent et de pas-
ser directement de la parole aux actes
rend le processus de planification de
carrigre plus crédible aux yeux de
I’employé. La filiere professionnelle
est un autre moyen de favoriser le
développement et la progression de
carriére sans pour autant rendre
nécessaire les mouvements d’emploi
(Shepard, 1988; Allen, Katz, 1988).
Par le biais d’une suite progressive de
nominations accordées selon le niveau
de compétence et la contribution aux
objectifs organisationnels. les
employés engagés dans une telle
filiere peuvent acquérir des niveaux
supérieurs de responsabilité, de statut
et d'auvtonomie (Raelin, 1987;
Moravec, Mc Kee. 1990). La sélec-
tion et I’évaluation des candidats
aspirant & une promotion sont généra-
lement effectuées par un comité
constitué d’employés titulaires d'un
statut ou rang supérieur. Les critéres

utilisés sont ceux qui présentent un !

lien reconnu avec 1'excellence dans la
discipline (Raelin, 1985). Bien que
particuliérement appropriée 4 la main
d’oeuvre professionnelle (chercheurs,
ingénieurs, professeurs d’université),
une tefle filiere peut aussi étre implan-
tée pour des emplois de production,
reconnaissant du méme coup les
stades d’apprenti, de compagnon et
d’expert du modéle de Dalton et al.
(1977). Au Québec, une telle pratique
se retrouve fréquemment dans les
entreprises de haute technologie (Bell
Helicopter, Merck Frosst, Biomega,
etc.) ou elle s’harmonise bien avec
une politique de formation profession-
nelle continue et une pratique de
rémunération des compétences
(Ingram, 1990; Kaufman, 1990). Une
aulre pratique, la filiere d’emploi
consiste & revoir le contenu d’un
emplot afin de insérer dans une
séquence d’emplois présentant des
défis et des responsabilités croissants
(Burack, Mathys, 1980). Les contenus
d’emplois ne sont plus ici variables en
fonction du titulaire de I’emploi mais
fixés selon une logique qui facilite la

progression et le développement de
carriére. Une telle pratique, tout
comme la filiere professionnelle,
favorise le développement des
employés et s’avére trés utile dans un
contexte de pénurie d’employés quali-
fiés (Heyer, 1970) ou dans celui de
fonmation lente (Bailyn, 1980).

Les mouvements de carriére (pro-
motion, transfert, rétrogradation)
constituent un autre moyen privilégié
d’assurer le développement de car-
riére, On peut distinguer les pratiques
qui visent & multiplier les mouve-
ments et les pratiques qui visent a
mieux harmoniser les mouvements au
plan de carrigre. Dans la premiére
catégorie, la politique de promotion
interne a pour objectif d'offrir les
postes vacants en priorité au person-
nel actuel de Porganisation (Werther
et al., 1990). Une telle politique est
essentielle pour permettre la réalisa-
tion des plans de développement indi-
viduels. Cette politique peut avoir un
caractére fermé ou un caractére ouvert
(Raelin, 1985) selon que les promo-
tions s’effectuent & I'intérieur du
champ de spécialisation (filiére
d’emploi) ou d"une maniére plus éten-
due (réseau d’emploi). Dans un
contexte de faible croissance, la mobi-
1ité latérale (Goddard. 1990) voire les
rétrogradations positives (Feldman,
1988) peuvent étre encouragées par
des pratiques de rotation d’emplois
ou d’affectations temporaires qui
permettent aux employés de dévelop-
per de nouvelles compétences et |
d’acquérir une polyvalence, augmen-
tant du méme coup la flexibilité orga-
nisationnelle (Willis, Dubin, 1990).
Lorsque les promotions deviennent
rares, de telles pratiques permettent de
relancer des carriéres et de remobili-
ser des énergies (Hall, 1985;
Bardwick, 1986b). Sur le plan structu-
rel, ’identification des familles
d’emplois (regroupement d’emplois
appartenant a des filieres d’emplois
différentes mais ayant des exigences
du méme type) (Jardillier, 1982) favo-
rise la mobilité latérale et le passage
d’une filiére a P'autre. Une telle pra-
tique est un corollaire obligatoire de
la politique ouverte de promotion
interne puisqu'elle permet de raccor-
der toutes les filieres d’emplois en des
réseaux d’emplois (Burack, Mathys,
1980; Guérin, Charette, 1983) qui
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muitiplient presque & Uinfini les pos-
sibilités de cheminement dans l'orga-
nisation.

Dans la deuxiéme catégorie se
retrouvent les pratiques qui rappellent
aux preneurs de décisions quels sont
les employés spécifiques qui doivent
étre considérés au moment d’un mou-
vement (puisque celui-ci s’inscrit
dans leur plan de carriére individuel).
De P'efficacité de ces pratiques et de
la capacité des preneurs de décision 2
les utiliser, dépend la crédibilité du
systéme entier de gestion des carridres
(Slavenski, Buckner, 1988). L’affi-
chage de poste (Rendero, 1980;
Wallrapp, 1981; Levine, 1984) est une
pratique traditionnelle qui peut étre
maintenue dans un systéme de gestion
des carridres puisqu’elle attire I’atten-
tion des décideurs sur les personnes
qui sont intéressées par le mouvement
de carriére visé. Néanmoins, pour
qu'il y ait développement de carriére,
il faut que le mouvement s'inscrive
dans le plan de développement de
’employé ou tout au moins dans son
projet personnel (Hall, 1988a). Dans
sa version plus moderne, affichage
de poste prend la forme d’un systéme
d’appariement informatique indivi-
dus ~ emplois (Stevens, 1979;
London, Stumpf, 1982). Quoique sou-
vent congu dans le seule optique de
combler rapidement les vacances
d’emploi & partir des compétences
disponibles, ce systéme, basé sur un
inventaire des compétences, peut
aussi faciliter le développement de
carriére s’il permet 'appariement
entre le systéme de dotation et les sys-
temes de planification de carriére et
de planification de la releve (Nardoni,
1989; Rocco, 1991). Ce systéme per-
met alors d'identifier les candidats qui
bénéficieraient le plus des possibilités
de développement qu’offrent les
emplois vacants (Minor, 1988). Il
augmente non seulement 1'efficacité
du processus de dotation interne mais
¢limine la paperasserie, favorise la
participation active des employés
(mise 3 jour continue du curriculum
vitae) et une diffusion équitable des
informations (Nardoni, 1990). Un tel
appariement peut se faire aussi de
mani¢re moins mécanique par le ges-
tionnaire responsable des carriéres
(London, Stumpf, 1982; Hall, 1988a).
Nous avons déji précisé le role de
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conseiller et d’agent d’information
que peut jouer ce professionnet. Ici ce
spécialiste agit a titre d’intermédiaire
entre les gestionnaires souhaitant
combler les emplois vacants par les
meilleurs candidats et les employés
désireux d’effectuer certains mouve-
ments consistants avec leur plan de
carriere. Connaissant les besoins des
uns et des autres, il est en mesure de
tenir compte de certains aspects intan-
gibles ou secrets que les systémes
d’appariement informatiques ne peu-
vent refléter. Morrison et Holzbach
(1980) décrivent en détail le role d’un
tel professionnel dont le titre est diffé-
rent® d’une organisation a I'autre. En
I’absence d’un tel professionnel, les
mentors ou plus souvent les respon-
sables hiérarchiques peuvent assurer
un tel role pour leurs subordonnés,
notamment dans le cadre d’un plan de
releve (Hall, 1988a). Pour bien mon-
trer que ces mouvements prolongent
les plans individuels et échappent le
plus possible aux jeux politiques et
aux facteurs irrationnels, il est souhai-
table d’apporter le plus de transpa-
rence possible aux processus
décisionnels et, notamment, de moti-
ver les refus de mouvement auprés de
chaque candidat non choisi (London,
Stumpf, 1982).

Finalement, le développement de
carriere pour se concrétiser exige
qu’un certain nombre de programmes
de formation soient accessibles. Le
remboursement des frais de scola-
rité (Otte, Hutcheson, 1992) est cer-
tainement la pratique la plus simple et
1a plus traditionnelle pour encourager
un tel accés. D’autres pratiques plus
récentes telles que les banques de
congés éducation ou les congés
d’études peuvent également encoura-
ger les employés a entreprendre des
études de longue durée ou & suivre
des programmes de développement
ponctuels. Les colits de ces derniéres
sont souvent €levés et leur efficacité
peut étre réduite lorsque les objectifs
de développement individuel ne
concordent pas avec les besoins
organisationnels (Rhodes, Walker,
1984). De nombreuses organisations
congoivent donc des programmes de
formation sur mesure pour le dévelop-
pement de leurs employés; on
retrouve chez Bell, IBM, Xerox et
Lockheed de tels programmes centrés

sur I'acquisition des aptitudes de ges-
tion pour les cadres de premier
niveau, sur le management avancé
pour les cadres intermédiaires ou sur
la gestion stratégique pour les cadres
supérieurs. L'inseription a ces pro-
grammes est volontaire mais la for-
mation doit nécessairement répondre
3 un besoin identifié dans le plan de
développement (London, Stumpf,
1982). Cette formation peut étre
assortie de conditions spécifiques :
chez IBM, par exemple, les cadres de
premier niveau doivent suivre un pro-
gramme de management général au
cours des six mois suivant leur pro-
motion (Rhodes, Walker, 1984). Une
telle formation, directement intégrée
au plan de carridre, est le reflet d’une
pratique de formation ciblée. Pour les
entreprises de plus petite taille, cette
formation ciblée peut étre offerte par
des consultants, des universités ou des
associations & but non lucratif.

AIDE A LA RESOLUTION DES
PROBLEMES INDIVIDUELS DE
CARRIERE

Pour réaliser son plan de carriére,
I'individu — premier responsable de la
gestion de sa carriére ~ s’engage dans
un certain nombre de processus per-
sonnels — intégration, mouvements de
carriére, réorientation, désengagement
— qui peuvent étre source de pro-
blémes (isolement, frustrations, stress,
perte d'estime de soi, etc.) et diminuer
les retombées positives attendues du
processus de développement de car-
riére. Le déroulement de la carriere
d'un individu peut s'8tre 1évél¢ insa-
tisfaisant et avoir engendré certains
problémes (stress, désuétude des com-
pétences, plafonnement) (Rosen,
Jerdee, 1990). L’organisation doit
alors envisager la mise en place d’un
certain nombre d'activités ou de pro-
grammes visant a aider I’employé 2
surmonter ses problémes de carriere
et ainsi & maintenir ou améliorer sa
performance au travail. La nature des
probleémes a tendance & se modifier
selon I'étape atteinte dans le cycle de
carriére (Hall, 1976).
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| Parallelement, il doit concilier les exi-

Au début de sa carridre, le nouvel
employé cherche a maitriser son tra-
vail et a se faire accepter (Feldman,
1980). Face & un corps social relative-
ment soudé, le nouvel employé se
sent fréquemment isolé et démuni
(Feldman, 1976); il peut aussi ressen-
tir un choc en constatant que la réalité
organisationnelle est bien différente
de Pidéal professionnel qui lui a été
présenté par la société et les maisons
d’enseignement (Dean et al., 1985).
L'organisation doit, dans ces circons-
tances, s’impliquer si elle veut éviter
les attitudes négatives, les comporte-
ments déviants et la faible loyauié qui
résultent d’une mauvaise intégration
(Raelin, 1984). Le succes initial dans
la carrigre affecte tout le processus de
développement de carriére et est un
déterminant majeur des succés ulté-
rieurs (Van Maanen, 1976; Hall,
1976). Les pratiques d’intégration
sont nombreuses; elles couvrent les
programmes d'entrainement (Feldman
1988) ~ qui donnent au nouvel
employé la formation de base, les pro-
grammes formels d'orientation (Mc
Garrell, 1984: Klubnick, 1987) — qui
familiarisent le nouvel employé avec
la culture organisationnelle et les
appariements plus informels avec des
personnes responsables de {a sociali-
sation du nouvel employé (Jones,
1986). Dans ce dernier cas, I'implica-

| tion de collegues de travail, de tra-

vailleurs plus expérimentés et du
supérieur hiérarchique constitue non
seulement la pratique la plus fré-
quente mais aussi la plus directement
corrélée i la satisfaction, I'implication
organisationnelle et la décision de res-
ter au sein de V'organisation (Louis et
al., 1983).

Eventuellement, I'employé redéfi-
nit ses objectifs de carriére & partir
d’une perception plus réaliste de ses
aptitudes — ses ancres de carrieres se
sont développées (Schein, 1978) — et
des possibilités organisationnelles. 1
s’identifie beaucoup plus & I’organisa-
tion et cherche & démontrer sa compé-
tence — c’est le phénomeéne de
séduction organisationnelle (Lewicki,
1981) — en vue d’atteindre les objec-
tifs  élevés qu’il s’est fixé

gences croissantes de son travail et

i celles de sa vie personnelle (Noilen,

1989; Solomon, 1991). Les mouve-

56

ments de carriére (promotions, trans-
ferts, départs) sont également plus fré-
quents a cette période. Un tel contexte
peut étre générateur de stress et
d’insécurité (London, Mone, 1987) si
{"organisation n’aide pas I'individu &
surmonter ses problémes de carriére.
Les pratiques d’aide aux employés
transférés ou promus (assistance
financiére, visites de familiarisation,
recherche d’emploi pour le conjoint,
localisation des écoles pour les
enfants, etc.) peuvent permettre
d’aplanir certains obstacles financiers
ou familiaux (Feldman, Brett, 1985).
Ces activités de socialisation dispo-
nibles aux nouveaux employés
devraient étre également accessibles
aux employés transférés ou promus
qui font souvent face aux mémes
conditions d’isolement que les nou-
veaux employés. La situation peut
méme se révéler plus cruciale puisque
leurs niveaux de connaissances et de
performance déterminent leur capa-
cité a justifier la promotion obtenue
(Feldman, Brett, 1983). Il doit étre
également clairement établi qu'un
employé peut refuser, sans préjudice,
d’effectuer un mouvement de carriere.
De nombreux employés acceptent en
effet des mouvements qui ne leur
conviennent pas pour ne pas nuire i
leur cheminement de carriére et font
alors face a des situations difficiles
(Brett, 1982). Des activités d’aide a
la gestion du stress professionnel
(forums d’expression, programmes
d’aide, counselling, conditionnement
physique, relaxation, etc.) peuvent
également étre envisagées (London,
Mone, 1987). Finalement le counsel-
ling de carriére spécialisé peut
s’avérer nécessaire pour prévenir le
burnout des employés a haut potentiel
impliqués dans un programme de
développement trop rapide (Thompson
et al., 1985; Kovach. 1986) ou des
jeunes parents aux prises avec un
accroissement des responsabilités
familiales (Hall, 1989; Schwartz,
1989).

A la mi-carriere, I'employé dresse
habituellement un bilan de ce qu'il a
accompli et entreprend une réévalua-
tion de ses objectifs de carriere
(Dupuis et al., 1986). Une telle
démarche s’accompagne fréquem- |
ment d’anxiété et de ressentiment di
au sentiment d’urgence qui anime la

|
J
|
|
|
|
1
|
|
[
|
:
|
|
f

personne (vieillissement et rétrécisse-
ment des possibilités de carriére), & la
compétition féroce livrée par les
jeunes plus scolarisés a la perception
de plafonnement ressentie dans
I'emploi actuel, & I'impression d’étre
«coincé» par les obligations finan-
cieres, familiales et autres et finale-
ment au sentiment d’avoir tout donné
4 son travail et de ne pas assez avoir
profité des autres joies de la vie. Tout
ceci peut conduire & une véritable
crise qui pousse 1'employé & prendre
des décisions extrémes et & adopter
des comportements irréfléchis
(Kiechel 1II, 1985; Rosetti et al.
1987). Différentes pratiques peuvent
aider I’employé & surmonter cette

phase critique de sa carriére. Ainsi le |

parrainage (Kram, 1985; Godin, Le
Louarn, 1986; Zey, 1988; Burke, Mc
Keen, 1989), qu’il soit formel ou non,
ne sert pas seulement les intéréts du

protégé; il donne aussi un sentiment |

d'utilité au mentor et accroit son
estime de lui-méme. Non seulement
a-t-il Popportunité de transmettre ses
valeurs et son expérience & un plus
jeune mais il acquiert fa reconnais-
sance de ses pairs et de ses supérieurs
tout en se créant un réseau de commu-
nication, voire des appuis politiques
(Kram 1985; Kram 1988). Des congés

sabbatiques peuvent permettre i |

I"employé de se dissocier temporaire-
ment de sa routine professionnelle, de
faire le point, de réaliser des aspira-
tions personnelles (affectation spé-

ciale, études. projets personneis) !
jusque-la inassouvies et ainsi de |

retrouver |’ eneraxe nécessaire pour
aborder la derniére partie de sa car-

riere (Feldman, 1988). La politique ‘

de développement professionnel |

continu est particuliérement utile a la
promotion de developpemem person-
nel de 'employé, de maniére autodi-

dacte ou par la poursuite d’études qui |
lui seront particuliérement utiles & mi-

carriere, afin d'éviter I’obsolescence
et la perception de plafonnement
(Feldman, 1988). Le counsellmg de
carriére spécialisé s’avére ici encore
une nécessité afin d’apporter une aide,
sur une base confidentielle, aux
employés les plus affectés (Rosetti et
al., 1987). Finalement, des ateliers de
preventlon ou de gestmn de la crise
de mi-carriére s’avérent des outils
efficaces permettant une prise de

conscience de la part des employés de |
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la normalité d’une telle crise et du fait
qu'elle est partagée par de nombreux
coliegues A cetie étape de la carriére;
cette activité vise également 2 fournir
aux participants des stratégies d’adap-
tation (Finnegan et al., 1981; Rosetti
et al., 1987).

Dans la derniére phase de sa car-
rigre, ’employé doit faire face aux
stéréotypes que la société véhicule
vis-2-vis des travailleurs dgés (Rosen,
Jerdee, 1976; AOA, 1986). 11 doit
également faire face au processus de
vieillissement qui, méme s’il se mani-
feste de plus en plus tardivement, a
des effets sur la force physique, la
vision, I’ouie, la santé générale et, en
conséquence, sur la résistance phy-
sique, la vitesse d'exécution, la résis-
tance au stress et la performance au
travail (Charness, 1985; Laviile,
1989). Finalement, la baisse de moti-
vation due 2 la répétition de routines
ou I’obsolescence due & des change-
ments technologiques et au faible
développement de carriére peuvent
guetter le travailleur agé (Rosen,
Jerdee, 1990; Coté, 1990). Un enga-
gement clair des dirigeants en
faveur de la main-d’oeuvre agée est
indispensable afin que utilité de leur
contribution soit reconnue publique-
ment et que les personnes visées
demeurent conscientes de la nécessité
de poursuivre leur développement de
carridre. Une politique de gestion
individualisée des fins de carriére
s’'avére nécessaire dans un contexte
ol la nature et !’intensité des pro-
biemes de fin de carriére (perte
d’estime, stress, obsolescence, dimi-
nution des capacités physiologiques)
varient d’un individu & l'autre
(Guérin, 1991). Une telle politique
favorisera les aménagements person-
nalisés des conditions de travail
(temps de travail, poste de travail)
(Hale, 1990) et des mouvements de
fin de carriere. Ainsi, les employés les
plus performants devraient bénéficier
d’une pratique de prolongation de fa
vie professionnelle alors que les
employés aux prises avec une fin de
carriere plus difficile pourraient se
voir proposer la possibilité d’une
prise de retraite anticipée. Entre ces
deux extrémes, le désengagement pro-

gressif devrait permettre 4 Iemployé
moyen de¢ performer jusqu'a la prise
de retraite tout en gardant son estime
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de soi et en développant des intéréts
hors du travail (Guérin, 1991).
Finalement, les programmes de pré-
paration & la retraite (Siegel, 1986;
Durmont, 1989) réduisent 1anxiété des
travailleurs dgés en leur fournissant
une information variée (économique,
médicale, légale, etc.) leur permetiant
de se préparer le mieux possible 2
la retraite. Le degré de satisfaction
des travailleurs vis-a-vis de tels
programmes est trés élevé, ce qui
influence positivement leur moral et
leur performance au travail (Dennis,
1988).

REDEFINITION DU SUCCES
INDIVIDUEL DE CARRIERE

Périodiquement chaque individu
s’engage dans un processus d’évalua-
tion de sa carriere; il vérifie alors si sa
progression a été conforme a son plan
de carriére et si les attentes qu’il
entretenait A ce propos ont été satis-
faites; dans un tel cas il conclut au
succés de sa carrigre. Ce processus
d’évaluation de carriére peut amener
des résultats négatifs si le chemine-
ment de carriere n'a pas été i la hau-
teur du plan de carriére, ce qui est
fréquent lorsque ce dernier est basé
sur les modéles 2 succes du passé.
Ceux-ci étaient en effet fondés sur
une progression hiérarchique verticale
qui devient de moins en moins pos-
sible compte tenu des modifications
de structure et de style de gestion
(réduction du nombre de niveaux hié-
rarchiques, responsabilisation des
employés, organisation flexible du
travail, etc.) rendues nécessaires par
je nouveau contexte économique et
technologique (London, Stumpf,
1986). Les employés ont I’impression
de plafonner de plus en plus tot (Hall,
1985); ils se découragent et leur per-
formance au travail en souffre (Near,
1984). L’organisation doit encourager
Vindividu & mettre 2 jour sa notion de
«succes de carrigre» afin que ses
attentes soient harmonisées aux possi-
bilités actuelles et que sa carriére
~ qui doit étre une source de motiva-
tion — ne devienne pas source de frus-
tration. Pour ce faire, il faut modifier
la culture organisationnelle ou,

|

comme le disent Hall et Richter
(1990), passer de la culture de la pro-
motion 2 la culture du succés psycho-
logique; I'employé ne doit plus vivre
pour une progression hiérarchique ou
salariale sans fin mais pour la
recherche du travail le plus gratifiant
et le mieux harmonisé 2 ses possibili-
tés (Kaye, 1982). 11 est risqué
d’implanter certaines pratiques
décrites dans les sections précédentes
si les mentalités des employés (c’est-
a-dire la culture organisationnelle)
sont restées traditionnelles.

Comment favoriser cette redéfini-
tion du concept de succés individuel
de carriere? Comme pour toute tenta-
tive de changement organisationnel, il
faut engager le dialogue, dégager une
nouvelle vision et I'exprimer sous
forme de politiques, et enfin s’assurer
que la pratique suit la théorie. Afin
d'engager le dialogue, des groupes de
réflexion peuvent se constituer pour
permetire un échange sur le concept
de carriere (Hall, Richter, 1990).
L'intérét des nouveaux employés pour
ta croissance personnelie, le maintien
des compétences et le meilleur équi-
libre travail-famille devrait faciliter
cette redéfinition du concept de car-
riere. Des documents de réflexion
diffusés par I’organisation peuvent
également mettre en relief I’impor-
tance de se sentir & V'aise et heureux
dans son travail, de travailler & long
terme 2 atteindre cet objectif tout
autant qu’a gravir les échelons hiérar-
chiques, de faire I’équation entre
croissance personnelle et développe-
ment du potentiel, de prendre
conscience que le développement est
continu, de bitir la carriére avant tout
sur I'emploi actuel, d’intégrer la car-
riére dans le contexte plus global de la
vie en général, de voir dans I'augmeri-
tation des responsabilités et de 1'auto-
nomie des preuves de progression,
d&’identifier compétence et succes de
carridre, etc. La nouvelle vision qui
émerge d’un tel exercice est évidem-
ment variable d’une organisation a
{’autre. Néanmoins trois grands prin-

' cipes semblent prévaloir & 1'heure

actuelle :

_ la carridre est la responsabilité de
I"individu, elle peut varier d'un indi-
vidu & |'autre et prendre au cours
du temps des atlures différentes;
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- la carrire se bitit sur le développe-
ment des compétences; ce dévelop-
pement est continu et il fait appel
tout autant aux expériences de tra-
vail qu’a la formation formelle;

— P’organisation devra donner a
I’individu les moyens de se déve-
lopper (Cannac, La Cegos, 1985;
Campbell, Moses, 1988; Business
Week, 1991).

Ces principes devraient étre officia-
lisés & I’aide de politiques claires inté-
grées si possible a la philosophie de
gestion de I’entreprise. Finalement, la
plupart des pratiques présentées dans
les quatre premiéres sections (auto-
évaluation, élaboration d’un projet
personnel, multiplication des possibi-
lités de mouvements, programme de
rotation d’emplois, etc.) sont autant
de moyens d’implanter cette nouvelle
culture organisationnelle. Le succés
de la démarche ne s’inscrit pas uni-
quement dans le systéme de gestion
des carriéres et s’étend, par exemple,
au recrutement d’un personnel qui
adhere 2 cette nouvelle philosophie ou
qui est susceptible de s’y conformer, &
I"orientation de la formation offerte
aux jeunes recrues, i I'imputabilité
des cadres en matiere de développe-
ment des employés, 2 la récompense
et & la valorisation des employés qui
utilisent les possibilités offertes par le
développement de carriére, aux
actions symboliques et répétées de
reconnaissance de la compétence, i
I'implication des dirigeants qui valori-
sent 'importance du développement
de carriére, etc.

CONTROLE DES CARRIERES

e

L’organisation ne doit pas se limiter
& favoriser I'élaboration de plans indi-
viduels de développement et la
concrétisation de ces plans; encore
doit-elle contrdler la cohérence du
développement réalisé (Slavenski,
Buckner, 1988) & I"intérieur des délais
prévus (par rapport & ce qui a été pla-
nifi€), d’un individu 2 I'autre (équité),
et face aux besoins organisationnels.
De telles activités sont a 1'état
embryonnaire dans les organisations.
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Le suivi de carriere est un entre-
tien — entre ’employé et son supérieur
hiérarchique ou entre 1’employé et un
conseiller de carri¢re ~ qui permet de
faire le point sur le développement
réalisé, les obstacles rencontrés, les
amélioration possibles. Méme présen-
tés avec prudence, les plans de déve-
loppement individuels sont malgré
tout pergus comme des engagements.
L’impossibilité conjonctureile d'y
faire face peut étre ressentie comme
une injustice et, partant, peut engen-
drer des frustrations. Un tel manque-
ment peut venir aussi bien des
employés (lorsqu’ils ne participent
pas aux programmes de formation
mentionnés ou ne jouent pas les rdles
attendus) que de ['organisation
(lorsqu’elle oublie ou n’est pas en
mesure d’offrir les responsabilités
promises ou de concrétiser les mouve-
ments prévus). Ces phénoménes peu-
vent se produire lorsque les systémes
de dotation et de planification de car-
riére sont mal intégrés ou lorsque
I’environnement organisationnel
change (Guérin, 1985). L’entretien de
suivi vise donc a détecter le plus rapi-
dement possible les écarts entre le
«planifié» et le «réalisé», 4 en mesu-
rer les conséquences et & envisager les
correctifs nécessaires dans le but de
limiter les frustrations qui peuvent se
développer de part et d’autre. Comme
dans toute démarche prévisionnelle,
les cofits sont plus élevés lorsqu’une
correction n’est pas entreprise rapide-
ment que lorsqu’une erreur est com-
mise (Guérin, Charette, 1983).

Le controle des progressions indi-
viduelles vise & assurer un minimum
d’équité dans le déroulement des car-
rieres individuelles. Le suivi ne porte
plus ici sur la cohérence du «réalisé»
et du «planifi€é» mais sur la comparai-
son des profils de carriére les uns par
rapport aux autres. Les risques sont
élevés en gestion des carriéres de voir
les facteurs subjectifs et les jeux poli-
tigues I’emporter sur les éléments
rationnels et objectifs. Il faut alors
vérifier si les progressions rapides
sont bien liées aux évaluations les
plus fortes, si les individus ont tous
recus la méme chance de réviser leur
plan de carri¢re au cours des cing der-
nieres années, si ceux qui n’ont pas
bénéficié de «mouvement apparent»
depuis un certain temps acceptent ce

fait en pleine connaissance de cause,
si les carrieres des minorités progres-
senf en moyenne aussi vite que celles
des autres employés, si certains
employés ne se voient pas refuser plus
que d’autres la chance de se dévelop-
per. L’informatique est un outil extré-
mement utile pour effectuer une telle
surveillance. II peut protéger la ges-
tion des carriéres des risques d’enlise-
ment qui ne manquent pas de survenir
st les injustices et les incohérences se
révélent trop nombreuses (Nardoni,
1990; Rocco, 1991).

Finalernent, il faut s’assurer que les
progressions de carriere contribuent
bien 2 la satisfaction des besoins de
I’organisation. 1’évaluation des
résultats obtenus et la vérification
de leur cohérence avec les besoins
organisationnels permet de mieux
juger de I'efficacité réelle du systéme
de planification de carriére. Les
employés se dirigent-ils en plus grand
nombre vers les emplois en croissance
et en moins grand nombre vers les
emplois en décroissance? Existe-t-il
des goulots d’étranglement dans les
filieres? L’autonomie et I’accroisse-
ment des responsabilités ont-ils
contribué 4 augmenter la produc-
tivité? la qualité? l'innovation?
Existe-t-il des effets pervers? Les
connaissances acquises sont-elles
pleinement utilisées et contribuent-
elles & améliorer la performance? Les
réponses a ces questions ne sont pas
toujours faciles a fournir mais,
lorsque de telles évaluations sont
faites, elles fournissent des indica-
tions utiles a la réorientation des car-
rigres individuelles. Une telle
démarche peut s’avérer moins néces-
saire lorsque le développement des
carriéres est planifié en fonction des
besoins organisationnels (planifica-
tion de la reléve) mais elle apparait
cruciale lorsque les carrigres reposent
sur une multitude d’initiatives person-
netles et sont gérées d’une fagon plus
souple. Ainsi, dans le cas de filigres
d’emplois encombrées, il est opportun
de prévenir les employés que la durée
nécessaire a la concrétisation d’un
mouvement de personnel est suscep-
tible d’étre plus longue qu’initiale-
ment prévy et que le développement
sera plus lent s’ils persistent dans
cette filiere. Il est également de bonne
politique de diffuser une information
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plus riche et plus variée quant aux
emplois souffrant d’une pénurie de
ressources humaines. Rares sont les
employés gui, informés a temps, ne
réorientent pas leur carriére vers des
emplois les moins en demande ou
plus utiles & I'organisation (Guérin,
Charette, 1983).

CONCLUSION

La gestion des carri¢res est un
champ d’études trés récent et les théo-
ries et recherches qui le traitent sont
encore rares (Schein, 1988). Dans
cette optigue, notre exposé tente de
fournir deux avenues de réflexion pra-
tique. D’une part, le systéme de ges-
tion des carrieres y est décrit comme
un lien indispensable entre le systeme
de planification des ressources
humaines et les systémes opération-
nels de gestion des ressources
humaines. Le premier systeme éla-
bore un plan dans le but d’atteindre
les objectifs directement liés aux res-
sources humaines (effectifs, compé-
tences et comportement) découlant de
la stratégie organisationnelle. Le
second réalise ce plan par le biais de
la réorganisation du travail, de la
dotation et de la formation. En trans-
formant le plan global de gestion des
ressources humaines en une pluralité
de plans individuels de carriére puis
en établissant une concordance entre
les systémes opérationnels de réorga-
nisation du travail, dotation et forma-
tion et la réalisation de ces plans
individuels de carriére, le systeme de
gestion des carrigres devient un sys-
téme charnidre qui permet le couplage
de I’opérationnel et du stratégique.
D’autre part, cet article présente une
typologie qui permet de classifier les
activités de gestion des carriéres selon
une logique qui est celle : a) du pro-
cessus de management (planification,
mise en oeuvre, évaluation), b) des
responsabilités que doivent assumer
les gestionnaires en matiere de ges-
tion des carriéres (gestion des proces-
sus organisationnels, aide a ja gestion
des processus individuels). Une telle
démarche permet de justifier la plu-
part des pratigues actuelles de gestion
des carriéres et de mettre en évidence
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certaines pratiques qui pourraient se
révéler des axes de développement
futur de la gestion des carrieres.

La démarche entreprise dans cet
article permet également de dresser
un certain nombre de constats.
Premiérement, la typologie présentée
permet de classer la plupart des pra-
tigues recensées dans 1a littérature
relative & la gestion des carrieres
(Stumpf, Hanrahan, 1984; Gutteridge,
1988; Wils et al., 1992). Néanmoins
certaines activités telles que la déter-
mination des besoins de main-
d’oeuvre, 'évaluation du rendement
ou les pratiques de sélection — quel-
quefois associées 2 la gestion des car-
rires - sont définitivement rejetés
dans les systémes environnants.
Cependant, de nouvelles activités
comme I'aide  la résolution des pro-
blemes individuels de carriére, I’aide
a I'évaluation de carriére ou le
contréle des cheminements de carriére
apparaissent logiquement relides & la
gestion des carrieres et devraient donc
~ si notre typologie est fondée —
constituer des axes futurs de dévelop-
pement de cette fonction clé de la ges-
tion des ressources humaines.

Deuxiémement, les pratiques recen-
sées sont trés disparates. Certaines
sont associées & une démarche globale
(par exemple le plan de reléve) alors
que d’autres sont associées a une
démarche individuelle (comme
'entretien de carriére). Certaines sont
d’essence stratégique (comme les
politiques de formation continue)
alors que d'auires sont d'essence opé-
rationnelle (comme les ateliers de car-
riere). Certaines sont formelles
(programme formel de parrainage)
alors que d autres sont informelles
(pratique informelle de parrainiage) et
peuvent exister méme en I"absence
d’une volonté organisationnelie de
gérer les carrieres. Certaines sont trés
générales et incluent elles-mémes
d’autres pratiques de gestion des car-
rieres (Je plan de reléve inclut, entre
autres, I’évaluation des postes clefs,
I"évaluation du potentiel, la revue des
candidats, etc.) ou peuvent prendre
différentes formes (le counselling par
le supérieur, les pairs, les amis, le
conseiller de carriere, le mentor) alors
que d’autres sont tres particulieres (1a
pratigue de remboursement des frais

i tés conduisant 2 1'élaboration d’un

! méme la planification de la reléve,

i dans la littérature (Gutteridge, 1988)?

de scolarité), Contrairement a d’autres
fonctions de la gestion des ressources
humaines, le point commun des pra-
tiques de gestion des carriéres n’est
donc pas leur nature mais leur finalité,
3 savoir la cohérence des carriéres
individuelles sur les aspirations indi-
viduelles et les besoins organisation-
nels.

Troisiemement, les concepts utili-
sés ne le sont pas encore d’une
maniére standardisée. Des termes tels
que planification de carriere, dévelop-
pement de carriére, contréle de car-
ri¢re ne sont pas interprétés de la
méme fagon par différents auteurs et
changent de sens selon la perspective
adoptée, organisationnelle ou indivi-
duelle. Si la planification de carriére
est un processus spécifiquement
individuel, il ne peut exister de pro-
gramme organisationnel de planifica-
tion de carriére (mais seulement un
programme d’aide a la planification
de carriere). Pourtant toutes les activi-

plan de développement individuel,

sont souvent associées a la planifica-
tion de carriére. Le développement de
carriere a-t-il le sens restreint que
nous lui avons donné dans cet article
ou le sens large (incluant la planifica-
tion de carriére) que l'on retrouve

Quatriemement. la typologie n'est
pas un systéme de gestion des car-
riéres. La typologie recense les pra-
tiques, en les classifiant logiquement,
alors que le systéme regroupe un
ensemble de pratiques cohérentes. De
tels sous-ensembles de pratiques com-
plémentaires existent dans la réalité
organisationnelle et refletent des
conceptions ou des visions différentes
de la gestion des carrieres. Ainsi, une
analyse des modes de regroupement
des pratiques dans la réalité organisa-
tionnelle québécoise démontre nette-
ment Pexistence de systémes dominés |
par la perspective organisationnelle et
de systémes ou la perspective indiv
duelie est prise en compte (Wils et al..
1992). L'élaboration d’une typologie
des systémes de gestion des carriére
est donc une démarche de recherche
importante, mais distincte du systéme,
visant & cerner les pratiques suffisam-
ment compatibles et cohérentes pour
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former des ensembles viables (les sys-
temes de gestion des carrigres), L'évo-
lution de ces systémes au cours du
temps (Hall, 1988b) ou leur variabilité
en fonction des contextes organisa-
tionnels (Wils et al, 1992) sont égale-
ment des axes de recherche qui se
révélent fructueux. Néanmoins, la
délimitation précise du champ de la
gestion des carrieres — par le biais
d’une typologie comme celle que
nous avons présentée dans cet exposé
-~ s’avére un préalable essentielle au
succes de ces recherches,

NOTES

1. Pour Leibowitz et Schiossberg (1981} le supérieur
peut assumer jusqu’a neuf réles: communicateur,
conseiller, évaluateur, parrain, mentor, agent d'infor-
mation, courtier, agent de référence et avocat,
2. Rhodes et Walker (1984) parlent de quatre modéles
« informel, décentralisé, centralisé et intégré.
3. On parle par exemple de «detailer» (marine améri-
caine), «assignements officers (armée américaine),
ger of internal pl {banque Cq )
ou plus souvent de «career manager» (Morrison,
Holzbach, 1980; Hall, 1988a).
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