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La gestion des carriéres est un domaine relativement récent
en gestion des ressources humaines. En fait, les organisations ont
commencé A mettre sur piled des programmes de carridre depuls le
début des années 70 (Brooks, 1984). Pourtant, les pratiques de

gastion des carridres revétent déji des formes trés différentes.

Dans certaines organisations, des programmes visant 3 aider
les employés A mieux se connaltre sont mis de l'avant (consalls en
carridre dispensés par un psychologue). bans d'autres
organisations, des programmea ayant pour but d'aider 1l'employeur
a mieux gérer ses ressources humaines sont plutét privilégiss (plan
de ralave}., Dans un cas comme dans l'autre, on parle de gestion
des carriéres comme s'il s'agissalt d'une réalité monclithique.

Il s'agit cependant de réalités bien différentes.

Une telle anbiguité se produit parce que le terme "gestion des
carridres® est souvent utilisd comme raccourci pour désigner une
vingtaine de programmes plus ou moins différents de carriére. Mais
cela ne signifie pas qu'une organisation donnée se déclarant atre
impliquée en matidre de carridre gdre tous ces programmes. Au
contralre, elle n'‘en gére souvent qu'un sous-ensemble. Afin de
clarifier cette situation, il est utile da bien distinguer 1la

gestion des carrigres des systimes de carridre.
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I « CADRE D'’ANALYSE
La gestion des carridres

La gestion des carri2res en tant que terme générigue regroupe
lt'ensenble das programmes de carridre. Quels sont ces programmes?
Certaing programmes de carridre (la planification de la relave ou
les atellers de carrisre) sont clairement ldentifi&s comme &tant
au coeur de la gestion des carriédres. En ravanche, pour d'autres
programmes, la situation n'est pas aussi claire. Certains auteurs
(Sonnenfeld, 1584) définissent la gestion des carridres au sens
trds large de fagon A y inclure les programmes de formation. A
l'opposé, dtautras auteurs {Milkovich et Anderson, 1982) ont adopté
une définition beaucoup plus restreinte da la gestion des carridres
qui est 1limit6e principalement aux flots de main-d’oeuvre A
1'intérieur d'une organisation.

Cas divergences proviennent sans doute du fait que la finalits
des programmes de ressources humaines est encore débattua (Purcell,
1989). §'il n'est pas possible actusllement de regrouper cas
pregrammes selon leur finalitd, il est important, pour les fins de
la présente &tude, de d&limiter 1le champ de la gestlon des
carridres. Un compromis acceptabla serait da définir la gestion
des carridrea au sens large de fagon & inclure les progranmes de
dotation interna, mais A exclura certainsl prograxmes comme la
tormation.

La dotation interne est partie intégrants de 1la gestion des
carridres parce qu'elle a trait A la mobilité du rarsonnel au sein

de l'organisation. Généralement, le terme de dotation interne est

A.G.R.H.BORDEAUX - 27-28 NOVEMBRE 1990 | 429




utilisé pour désigner les programmes offerts au personnel non-
cadre {affichage des postes vacants) alers que le terne de carrilra
ast réservé aux programmes offerts aux personnels cadre et
professionnel. DnDécider de réserver le mot carridre uniguement aux
catégories supérieures d'employés de l'organisation raeviendrait 3
reconnaltre l'absence de carriédre pour les enmployés subalternes,
ce qul ne refléte pas la réalitéd.

Si le critére de mobilité interne est retenu pour délimiter
le champ de la gestion des carriédres, alors il faut exclure
certains programmes de resacurces humaines comme les programmes
de dotation externe ou de formation. D'une part, la dotation
externe est exXclue parce gqua 1l'entrée de personnel dans
ltorganisation ne failt pas partie de la mohilité A l'intérieur da
ltorganisation. D'autre part, la formatjon est &galemant axclue
parca qitella ne vise pas directament la mobilité interne, mane si
parfois elle peut servir A faciliter une mobilité ultérieure.
Seule Jla formation dispensfa aux gestionnaires en matiére de
carriére (apprendre A maner des entretiens pour connaltre las
aspirations de carriadre das employél;) peut atre considérés comme
faisant partie da la gastion des carridres.

Compte tenu da notre définition de la gestion des carriares,
20 programmas da carridre ont &té identifiés. Cas pratiques
organisationnelles de carridre englobent: (1) 1l'affichage des
postes vacants, (2) 1tutilisation de promoticn interne, (2) les
raglements de mobilits, (4) les critdres standardisés de promotion,
{5) les filldres d'emploi, (6} les systémesn dtappariement des
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individus/emplois, (7) l'utilisation de la mobilité latérale, (8)
la ccllecte d!informations auprés des aenmployés sur la question des
carridres, (%) la collecte d'informations sur les postes futurs,
{10} les plans de reldve, (1i) l'Gvaluation du potentiel, {12} la
gestion des individusm A haut potentiel, (13) l'accélération dans
la cheminement de carridre (“fast track")}, (14} le “mentoring-,
(18) la formation des gestionnaires en mati2re de carriére, (16)
les services d'un conseiller en carridre, (17) les ateliers sur les
carridres, (18) la communication d'informations sur les carridres,
(19) le support & la planitication individuelle des carridres et
(20) ls plan conjoint de carridre.

En général la majorité de ces programmes désignent des aspacts
bien distincts de la gestion des carridres, ca qui a facilité leur
définition (voir & ce propos le taxte da Wils et Guérin, 1990).
Néanmoine, quelgues programmes ne sont pas clairement d&finis dans
la 1littérature et tendent & &tre redondants avac dtautres
pPrograzmes. Par exemple, l'accélération dans le cheminement de
carridre va souvent de pair avec la gestion des individus 4 haut
potentiel. L'*évaluation du potantial est souvent réalicda dans le
cadre des plans de reldve ou de la gestion dea individus A4 haut
potentiel. Le support 2 1a planification individualle des
carridres qui fait appel 2 des documant remis aux employbs
(manuels, exercices d'auto-évaluation, et¢.} est souvent intégré
aux programmes de services d'un conseiller en carridre ou
d'ateliers de carridre. Dans la méne veine, les réglements et les

critéres de mobilité sont généralement inclus dans les programmes
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de promotion intarne ou de mobilité latérale. Aprés avoir £liminé
ces programmes redondants, nous sommes arrivés 3 une liste de 14
programmes distincts de carriére.

Les 14 programmes de carri2re retenus sont les suivants: (1)
1taffichage des postes vacants, (2) la promotion interne, (3} les
filiares d'emplols, (4) ltappariement des individus/fempleis, (5)
la mobilité latérale, (6) la collecte d'informations auprds des
anployés sur la question des carriéres, (7) 1la collecte
d!'informations sur les postes futurs, (8) les plans de reldve, (9)
la gestion des individus A haut potentiel, (10) le "mentoring®,
(11} 1la formation des gestionnairea en matidre de carridre, (12)
les services d'un conseiller en carridre, (13) les atellers sur les
carridres et (14) la communication d'informations sur la mobllité

et les carridres.

Les syst3mes de carridre

contrairement A la gestion des carriares, un systéme de
carri2res fait plutdt référence 3 cet ensemble particulier de
programmes de carridre qui existe 3 un nmoment donné dans une
organisation. Vu que plusieurs combinalsons de programmes sont
possibles, il an découle que lea systdmes de carrieére peuvent
prendrae différentes formes. Mama s'il s'agit d'une réalita
polymorphe, il est cependant peu probable que toutes les
combinaisons existent dans la réalité. .

Une fagon de simplifier cette réalité est de commencer par

regrouper les programmes de carridre en quelques catégories
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homogines. Par exemple, les ateliers sur les carridres sont
beaucoup plus proches des services d'un congseillsr en carridrs gue
des plans de raelave pulaqu'ils ont en commun la dimension d'aide
aux employés. Dans la méme veine, le "mentoring” est beaucoup plus
proche de la gestion des individus & haut potentiel que de
1'africhage des postes pulsgu'ils ont en commun la dimension de
préparer la reldve. En se basant sur ce genre de similitudes,
quatre regroupements ou dimensions peuvent étre identifiés,

La premnidre dimension, appelée “carridre individuelle®,
regroupe deux programmes axés sur l'aide aux employés: les sarvices
d'un consaiiler et les ateliers de carriare. La deuxidne
dimension, appelée “carridre impersonnelle", rassemble trois
progremmes orientds vers la mobilité du personnel (souvent non-—
cadre): l'affichage des postes, la promotion interne et la mobilité
latérale. La troisiéne dimension, intitulée fecarrisre
personnalisée®, engloba trois programmes plutét destinés aux
cadres: les plans de raldva, la gestion des individus & haut
potentiel et le "mentoring®.

Quant A la dernidre dimenmsion, elle est appelse “appui" parce
qu’elle regroupe des programmes visant essentiellement 3 fournir
les prérequis nécessalres au bon fonctionnement des trois premidres
dimensions da la gestion des carridres (Guérin et Charette, 1583;
Stumpf, 1988; Wils et Guérln, 19%0). Dans cette dimension de
soutien ou de support, nous incluons les six programmes suivants:
la collecte d'informations sur les postes futurs, la collecte

dtinformations supras des employés, la communication at informations
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sur la mobilité et les carridres, les filidres d'emplol,
L'appariement des individus/empleis et 1la formation des
gestionnaires en matidre de carridre. Lag quatra premiers
programmes sont'da type 1n£ormationnél, la cinquiéma s'appéxenéa
au traltement (de plus en plus informatisé} de l'information sur
les emplols et les employds alors que le sixidme prépare les
responsables A la prise de décision.

La fagon dont ces quatre dimensions se combinent pour former
un systéme de carridre est encore mal connue. En ragle générale,
peu d'études se sont intéressdea A& ce que font les organisationa
en matidre de carridre (Dyer, 1976; Schneider et Schmitt, 1986).
Les saulea &tudes empiriques (Gutteridge at Otte, 1982; Walker et
Gutteridge, 1379) ont surtout cherché 3 décrire les programmes un
A un, plutét qu'a décrire laur configuration. Aussi l'objet de la
présente rechercha aest-il de combler, en partie, cetta lacune en

d&veloppant une taxonomie des systémes de carriadre.
II ~ METHODOLOGIE

Par dérinition une taxonomia est dérivée empiriquemant. lLes
données de cette &tude ont &té recueillies 3 partir d'une enqudte
par guestionnaire. Le questionnaire portait principalement sur les
14 programmes de carriédre. Dfautres variables comme la philosophie
da relations avec los employés ou la stratégie de dotation ont

dgaleamant &té mesurdes afin de pouveir juger de la valeur de la
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taxonomie obtanue. Ce questionnaire de 26 pages a &té prétesté
aupras da 10 répondanta.

La population vis&e comprend ltensemble des responsables de
la fonction ‘Ypersonnel\ressources humaines® des entreprises
québécoises de 250 employés ou plusg. Des 1061 guestionnaires
anvoyés, 254 ont &td retournds, soit un taux de réponse de 23,9%.
Dang cet é&chantillon, 57% des organisations sont des entreprises
du  secteur privé. La tallle médiane et le taux wmoyen de

syndicalisation sont de 600 employSs et de 69% raspactivement.

Parmi les répondants, 73% ont le titre de Vice-président ou de
diractaur de ressources humaines. Seulement 12% des répondants
ont un titre qui n'est pas relié¢ au domaine das ressocurces humaines
ou des relations de travail.

Le¢s donndes ont &té& analysées A 1'aide du progiciel SAS pour
wicro-ordinateur. L'analys§ descriptive a &téd utilisfe pour
résumer lus rdsultats du sondage tandis que l‘analyse typologique
("cluster analysis") a servi & ltidentification des systémes de

carridre,

III ~ RESULTATS
Analyse descriptive

La distribution par ordre décroissant des frégquences des
programmes de carriére (voir le tableau 1) est caractérisée par
deux sauts importants, ce qui suggére une division des programmes
en trois groupes. La premier saut a lieu entre la programme de

mobilité latérale et celui des filjdres d'emplois (un bond en
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valeur relative de 61% A 31%} alors que le deuxilme saut se produit
entre la programme de gservices d'un conseiller en carridre et celui
da formation des gestionnaires en matidre de carriadre (un bond en
valeur relative de 20,5% A 16.9%).

Le premier groupe, constitué de programmes majoritairement
répandues (entre 32,55% et 61,0%), regroupe l'affichage des postes
vacants, la promotion interne et la mobhilité latérale. Seuls les
deux premiers programmas gravérent trds généralisés. Le deuxidme

groupa réunit six programmes {allant des filidres d'emplois aux

services d'un conseiller aen carridre} qui sont présents dans

TABLEAU 1
FREQUENCE DES PROGRAMMES DE CARRIERE

Nature des programmes de carriére Fréq. %

Arffichage des postes vacants 235 92,5
Promotion interne 223 87,0
Mobilité latérale 155 61,0
Filiares d'emplols 79 31,1
Plans de reléve 70 7,6
Collacte d'informations auprés des employég 66 26,0
Gestion des individus 3 haut potential 62 24,4
Collecte d?informations sur les postes futurs 56 22,0
Servicas diun conseiller en carridre 52 20,5
Formation des gestionnaires en carriére 43 16,9
HMentoring 33 13,0
Appariement des individus/emplois is8 7.1
Ataliers sur les carridres 13 5,1
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gseulement 20% & 30% des organisations. Quant au dernier groupe,
i1 rassamble des programmes (allant de la formation des
gestionnaires en matiére de carridre aux ateliers de carriére} qui
gsont présents dans moins de 20% des organisations.

Cas résultate wontrant que les organisations québécolses
&' inmpligquant davantage dans des programmes de dotation {affichage)
que dans des programmes de carriére (gestion des individus & haut
potentiel). ©De plus elles privilégient pius les programmes ayant
une orientation & court terna {mobilit& latérale) que ceux ayant

une crientation prévisionnells (plans de ralave).

Analyse typclogiguae

L'analysa typologique a 4td utilisée pour classer les
obgservatione en groupes homogdnas. Pour ce faire, nous nous sonmes
sarvigs das guatre dimensions caractérisant la gestion des
carridres. Chacune des dimensions est une variable continue
pouvant varier de zéro (aucun programme)} au nombre wmaximal de
programnes de chaque dimension (soit trois pour la carrisre
impersonnelle, trois pour la carriére personnalisée, deux pour 1la
carriadre individuelle et six pour les programmes dtappui).

L'analyse typologique de type "Wards® qul est la plus utilisée
en sciences gociales a 4té choisie. Etant donné que cette méthode
est sensible aux valeurs extrémes, 10% des observations extrénes
ont &td 46liminées, ce qui & réduit 1'4schantillon a 227
chaarvationa. Enfin les variables ont &t8 standardisées pour

donner un poids &gal aux dimensions.
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A l1'aide de crit2res subjaectif (arbre ou dendrogramme) et
objectif (coefficients da fusion), gquatre systimes de carridre ont
4té identifiéz. Le tableau 2 présente l'ensemble dea données
objectives ayant quidd notre dacision da retenlr guatre types. Nous
constatons, d'une part, un saut important du "SPRSSQ" (“semi-~
partial squared multiple correlation®) entre le troisidme et le
quatridme groupe, ce gqui tend A indigquer que la solution & quatre
types est acceptable. D'autre part, nous observons un sommet du
"pSPY  ("preudo-FY) au quatriéme groupe, c¢e qui confirme la
possibilité d'une soluticn A guatre types de systéme de carriarae.

TABLEAU 2
COEFFICIENTS DE FUSION A LA FIN DE L'ANALYSE TYPOLOGIQUE

Hombre de ] Réunion des| Frégquences SPRSQ PSF
groupes groupes {¥bre d'aohs)

5 10~-37 38 0,047 106

4 T=b 13 0,048 115

3 8-4 159 0,148 26

2 9~ 189 Q,207 76

1 2=5 227 0,254 -

Tal gut'illustréd au tableau 3, la taxonomie retenue comporte
quatre types dae syatdme de carridre bien distincts. Le type #i,
qui se rstrouve dans 32% des organisations de 1'échantillon
(73/227), est un systdnme qui met }'accent uniquement sur la
carridre impersonnelle. Le systanme la plus courant est le type #2

qui est adopté dans 38% des organisations (86/227) et qui se
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caractérise par une implication des plus minces tant en dotation
gu'en carridre. Le type #3, qui n'est en vigueur que dans 13% des
Erqaniaations {30/227), domine nettement les autres systdmes aux
chapitraes de la carridre peréonnalisée et des programmes d'appui.
Enfin le type ¥ 4, qui caractérise 17% des organisations (38/227),
se diastingue par une approéhe individuelle én matidre de carriére,

TABLEAU 3
PRESENTATION DE LA TAXONOMIE

Dimensions Type [Type |Type |Type F Prob.| Contraste
#1 2 #3 4 {Scheffé)
n=73 In=86 [n=30 [n=38

Individuelle 0,0 ¢,0 0,0 1,0 - - -

Imparsonnelleg 3,0 1,7 2,8 2,6 128 ¢,00 2 - 1,3,4
4

b
H

Porsonnalisée} 0,2 0,3 1,% 0,5 76 6,00 [3 - 1,2,4

Appui 0,7 0,5 | 2,4 ] 1,1 30 | 0,00 |3

i
f=
-
[
-
e

IV - DISCUSSION ET CONCLUSION

Les rdsultats préliminaires de cette engudte mettent en ralief
l'existence d'un fossé entre la théorle et la pratique. La
littérature sur les carridres a maintes fols souligné lt'importance
da réconcilier les besoins organisationnels et individuels. Force
est de constater gque cela est encore rare dans la pratique.
D'apras le sondage, les types #1 et #2, qul ne mettent pas 1'accent

sur une gestlon individualisée, représentent 70% des organisations
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de ltéchantillon. Il s'agit cependant de résultafs préliminaires
qui doivent étre interprétés avec prudence pour au moins deux
ratsong.

Premidrement, nous avons identiflé empiriquement guatre types
de systéme de carridre 3 l'aide d'une technique d'exploration da
donnéesa. or 11 est plausible, avec ce genre de techniquae,
d'identifier des types qui ne correspondent pas toujours A la
réalité (types artificiels). Deuxi2mement, nous nous sommes servis
dans l'analyse typologique de dimensions construltes de fagon a
priorl puisgue nous avons ventilé les programmes dae caryiadre en
quatre dimensions. Lae rnttachement’_. des programmes de carridre aux
dimensions impersonnalla et individuelle est peu discutable. En
ravanche, cartains programmes prétent le flanc A plus de critiques.
Par oxemple, les plans de reldve pourraient faire partie de la
dimansion d'appul au lieu de la dimension persconnalisée. Si les
dimensions a priori sont inadéquates, alors les types ldentifiés
par l'analyae typologique risquent d'dtre artificiels.

La questidn de la validitd de la taxonomie doit donc &tre
goulavée arin de stassurer gqua les types sont réels at non
artificiels. Une fagon d'établir la valeur da la taxonomia est de
relisr les types & des variables gul n’ont pas &t8 utilisées dans
1tanalyse typologique. Nouys avona commencd cette G&tapa de
validation et les résultats sont Jusqu'd présent tris
ancourageants. Par exemple, les types sont significativament

agsocids 4 la taille des organisations {le type.#2 se retrouvant
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principalement dans les PME et le type #3 existant plutét dans la

grande organisation).
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