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A una dpoque od lentreprise est I'un des lisux easentiels de Ia vie sociale, les ingénieurs et
cadres constituent plus que jamais une population phare : leur développement personnel fait I'sbjet de
milte sollicitudes, ils sont au centre de U'attention des médiax, ils bénéficient pour 1a plupart d'une
situation da I'amploi globalement favarable, surtout pour ceux d'entre sux pourvus d'un dipibme
d’enseignemaent supérisur. Pourtant, leur gastion eat un domaine de Ia gestion des ressourcas humaines

qui parait pen évoluer.

Bien qu'su centre des préoccupations de nombreuses grandes entreprises, la réflexion sur la
gestion des cadres a davantage abouti au développement d'outils pour spécialistes plutst qu'a de
nouvelles politiques ou pratiques concernant la gestion de leur carridre.

Seuls les cadres dirigeants st les "hauts potentiels” samblont bénéficier dans las faits d'une gestion de
leur carridre,

Si les problames de recrutemaent semblent bien au centre des offorts de tous, e décalage importsnt
entre discours sur la gestion des carridres des cadres proprement dite et réalités en la watidre persiste

ot donne Fimpression d'un relatif slisme dans ce domaine,

Du point de vue de la rachercha ou da 1s réflexion, les publications frangaises récentes d'ordre
général sont relativement rares (D. PERNIN 1985) ot s'intéressent surtout & In gestion prévisiennelle
de Tamploi (C. VERMOT - GAUD 1987). Elles émanent surtout de consultanta. La gestion des carridres
a suscité Iintérdt de chercheurs spacialisés dans fe domaine ds !a culture d'entreprise (V. DEGOT 1985)
ou dans celui du développement de Fadulte ot des phases de la vie, dans ce cas sans dtre apécifiques & In
population cadres (C. BUSOLD 1989, X. GAULLIER 1088). La courant de recherches an langue
anglaise est 1n plus important mais se distingue fortament selan los centres d'intdrdt : par exemple
développement de 1a carridre vu du point de vus de Tindividu {D. SUPER 1981) qui s'ast développé
paralltlement aux travaux des sociclogues de F'Ecele de Chicage, ou bien Yanalyse anthropologique dea
processus de socinlisation (VAN MAANEN 19;19)‘ Las travaux cangernant plus directamant In gestion
des carribres ("Caresr management”) sont notamment ceux de B SCHEIN {1978) de B. DERR et D.

HALL, notamment ceux publiés en 1986.
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A partir d'un certain nombre d'étudas que nous avons réaliséas dans ce domainel, nous voudrions
proposer ici une réflexion critique sur létat des pratiques de gestion des carridres des cadres en France
ot eaquizsar qualques pistas destinées i faire avancer la recherche dans ce domaine,

Notre but est done de proposer lea £léments d'une réilexion programmatique, appuyses sur nos propres
ohjectifs de recherche, Cette réflexion ne prétend pas & Yexhsustivité ot n'est pas fondée sur une étude
axtenaive d'un lurye échantillon d'entreprises. Mais elle pout -c'est en tout ces co que nous souhaitons-

ouvrir un débat snire chercheurs at praticiens spécializds dans ce domaine.

I.Analyse critique des pratiques des entreprises

11 st frappant da constater tout d'shord gu'un certain nombre de difficultés concrites éprouvéen
par Ia fonction Personnsl dans les antreprises frangaises aujourdhui pour metire en pluce ot fairs vivre
une gestion des carridres des cadres correspondent & des probldmes qui étaient déjh entrevus, voire qui

avaiant vegu des éléments da solution il y « de nombreuses années.

Citons & titre <'MNustration quelgues guestions sssentislles. I} st couvsnt dentendre
aujourdhai T'idée qu'une cwrridrs, dans sa durée, comporters désormais Vexercice d'sctivitds
différentes, voire de métiers différents, ot nécesnite par coniadquent un développsmant de Veffort de
formation ; "A une épogus ol le progrds des sciences, le bouleversement des tachniques (..)
sntrstisnnent une révolution permanents dea idées, it faut retovrner & 'dcole, et plusieurs fois dans le
tours d'une vis $homma . . " disait un texts annexé au projet ds loi sur In réforme de P'anssignement . .
« du 18 octobra 1958. Les politiques de formation oteupent il est veai aujourd’hui une place importantas,
mais corabien d'sntreprises peuvent prétandre avoir mené des programmes ambitieux permettant
eonerbtement & des salariés, et mbms & des ingénieurs et cadres, de changer de métier en cours de
carridre ?

L'appréciation des performances (quel que soit le vocable utiliaé) est aujourdhui une préoccupation
permanente, qui correspond bien & une période d'individuslisation de la gestion des resscurces

humainas,
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Basucoup d'sntreprises & 'heore actuelle modifient lours mathodes d'évaluation mais surtout
cherchant A mieux les diffuser suprds de Yencadrement et purfois organisent des programmes de
formation & {'sntretien annusl.

Or, il faut constatar qua leur application concrite laisse encore & désirer. Qualle grande entreprise
pourrait affirmer que la totalité da ses responachlos effectus réellomant cetta dvalustion dana de
bonnes conditions ?

Au cours d'uns snqubta affectuds par nous en 1987 auprds des ingénieurs et cadres de sapt antreprises
frangaises de taille moyenne, 53% seulement des rdpondants disaient avoir fréquemmant, sous une
forme ou 10us une autre, une discussion d'évaluation de leurs résultats avee leurs chefs (2 noter
dgnlemant que 15% de la population totale éprouvait le sentiment qu'il ¥ avait un lien entre leurs
résujtats individuals st d'éventuelles récompanses . . ).

"I ast important de noter que les systdmes d'appréciation adoptés par Isa firmes ne regoivent pas
toujours una application générala & lintérieur de V'antreprise. En Prance, il exists de grandes socistés
ol 1a Direction lutts pour I généralisation de Femploi {de ces systimes) dana tous les départemants”
natait J. TRONSON en . ., . 1869 (p. 111). Les quatre principes que ca dernier proposait i la fin de son
ouvrage étaient : former In hiérarchie, faire que la carridre soit préparés en commun par lintéressé ot
son chaf, rondre 1a ligne hidrarchique responsable, ot développer Ia maobilitd. Qui ne Jas prendrait pas &

aon compts plus do vingt wns aprés ?

Nombre d'entraprises ont mis an place des "comités” d'dvaluation, permetiant & plusisurs
responsables de comparer Teur jugement sur un grovpe de cadres. "Il arrive que Ia procédure soit
prograssivement sbandonnés, & moins quea lx Direction n'insists sur Vimportance de sa mission”
reconnaisaait V. ROWLAND, ., en 1965.

Un autre thime sur laquel tout le monde semble d'accord depuis longtemps mais ol les réalisations
concrites sont sncors ares est la mize & disposition du cadrs des outils et méthodes lui parmettant
d'anslyser 3a carridre et de faire lo point, en vue éventucllement de prendre des décizions de
changement. Que les cadres deviennent "des acteurs de leur propre carridrs” est un voeu unsnimement
axprimé, mais le nombre et Yampleur des programmes d'orientation ou des sessions du type “pilatage
de earridre®, & plus forts raison Vusage des "sssessment centres”, semblent ne pas avoir atteint ce qu'on

pouvait en attendre il.y & quelques années,
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On paut dtra frappé également de 'éeart qui axiste entre Ia Lttérature, notwmment américaine, sur lea
“plateaux” de carvibre, st les initiatives concrites qui peuvent btre prises i 'égard des cadres se
trouvant dans cette situation. Bien sdr, cette réflexion est d'abord pertinente sur des tas concrets,
traités surtout dans la secret du buresu du DRH ou du responsable "Cadres”. Une sction plus cohérenta
pourrait peut-tre dire fondés sur une meilleurs utilisation des résuliats de certaines recharches déji

anciennes dans ce domaina.

N'en concluons pas qu'il ne s'est rien passé dans les entreprises depuis 20 nns, mais constatons

toutefois, comme D. HALL (1886) en réponse & une question “nalve” que Tui posait une sntreprise, que

1s rythme résl damélioration des pratiques dans ca domaine eat infiniment ples lent qu'il n'y pareit ot

qus les innovations y sont rares.

La relative pénuris de jeunes dipldmén ajoute une difficulté supplémentaire, dans la mesure ot
olls concentrs les efforts des spécialistes sur le vecrutement, Les préoccupations essenticlles des
entreprises consistent & a”approvisionner” en diplémés en fonction de lours besoing, ot les chargés de
racrutemant ont des objectifs précis & sttaindre. Dana les can fréquents ob existent une fonction
"Racrutement et Gestion des Cadres”, Féquilibra du temps passé et donc bisn souvent su profit du
recrutement par rapport & la gestion des carridres, Sauls, les “hauts potentiels” sembient faire Fobjaet
d'une attention soutenue ot de méthodes de gestion spécifiquon.

Cette prossion du marché de l'amploi, conjugude aux désirs plus ou moins conscients des direciions
quant sux profils scuhaités, aboutit parfois & des décisions, quant sux salsires d'embauche et sux
postes attribuds & ces jeunss dipldmés, correspondant davantage & une satisfuction des besoins & court

terme qu'k une claive vision prdviticnnetle des carridres possibles.

Face b cotta situation, caractérisée par is lentewr da la résciution concrbte des problématiques
traditionnelles, ot par la pression du court terme, certains responsables de gestion des cadres ont cru
pouveir trouver un tarrain de progrés possible, et done de légitimité intarne, dana V'élaboration d'outils
informatisés ambitisux. Des systhmes de gestion prévisionnelle ont vu le jour, et aujourdhui cartains
systhenes-eaxparis daltit.lél par exemple & sider mux décisions de mutstions sont utilisés par certaines

antreprises. Bien sir, le gestionnaire de cadres doit btre capable de faira des projections et certaing
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modales de simutation peuvent Juf &trs d'un grand sacours. T'outefois, Toutil n'est pas suffizant en lui-
mime. La phase de tentative de miss en place d'outils jourds de prévision ou d'aide & Ia décision parait
dépassds, notamment & cause des déceptions ou des déboires suacitdes par css systimes. Plusieurs
groupss industriels vont aujeurd’hui jusqu'd refuser de mettre en place une basa de donnéen sur jeurs
cadres, ne croyant plus gubre aTaided 1 dddﬂon qu'alle aat susceptibla de procurer,

Glabalement, enfin, 1a gestion des carridres das cadres apparait comme un domaine ob 'écart entre le
discours volontariste des directions ¢ In rdalité des décisions concrites semble sncore tris grand. P
RIVARD (1984) & analysé, pur exemple, commant le discours méritocratique des entreprises coexistait
avec une détermination persistants des salpires sur les critdres de dipldme of d'Age, telle que len
statistiques le montrent clairement. Ca phénomine est sans doute encors vrai aunjourdhui, et
T'apparants contradiction entre intantions rationalisatrices el réalités obrervables, bian qua visible dans

Yensemble du champ de 1a GRH, n'est pas Ia meindre question posée au cherchaur.

I - Quelques orientations possibles de recherche
En partant de lhypothése, aventurde sany doute, selan laquelle un progris de ta rechorche ot de
1a réfloxion paut contribuer & faire évoluer las pratiques, nous voudrions ssquissar ici queiquus pistes

dans ce sens.,

1. Segmenter los populations

Les pratiques de gestion des carrilres se sont développées en France & partir des grandes
catégories statutaires globales, su sein desguelles neule celle das “cadres™ était jugée digne d'une
gestion des carridres?,
Or, la catégorie "cadres” ant aujourdhui de plus en plus hétérogine, A aupposer qu'elle wit méme jumais
#u 1a meoindre homogénéits soclologigue.
Une smélioration des pratiques de gestion des carridres, et de 1s réflexion an amont qui peut s
favorizar, supposs donc A notre avis Ia priss sn compta accrue de groupes distinets, & Yorigine de

problimatiques différentes. Nous prendrons deux exemples pour itlustrer catte affirmation :
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+ Las jeunes diplémés, dans le contexts actuel du marché de Vemplol, présentent des
caractéristiques communas qui, 8i elles ne suffisent eans douts pas k en faire un greups
sociologiquement uni, supposent d'blre connues et intégrées dans les modes de gestion :
certaines aititudes de report & plus tard des choix professionnels décisifs, un eomportament
opportuniste vis-d-vis de postes gu'on leur proposs (b Vintérieur ou & Yextériour de
Vantraprise), le goit de nombre d'entre eux pour une autonomis rapide, le poids des
représantations construitas avant leur recrutement sur In vie des affaires ot UVintérdt des
différents secteurs d'activité, par exemple, sont des &léments d'importance. s nécessitent
par exemple, une donsité dinformations et une clarté des trajectoires possibles queo certaines
antraprises seuioment ont sppria A feur fournir. Les phases de leur carridre se dérovlant
dans lea cing premibres enndes apras laur recrutement nécensitant un suivi particulier, de
manibre & maitriser le turnover et orienter les individus en fonction des basoins de
Fentrepriss. Des politiques ds rémundration sont également, ot du plus en plus, élabordes

spécifiquement pour cette périoded.

4+ Las chercheurs des cantres de Rechorche et Dévelappemant industriels se définiszent
fortamant par rapport su type de projet sur leguel ils travaillent, st sont par conséquent
parfois psu mobiles. Leurs stratégies profassionnslies sont souvent psu volontsristes, 'idée
méme de “sarvidre” lour parait inadaptés, méme v'ils ns sont pas dépourvus d'attontes
Yégnrd de leur entrepriss,
Des probldmes relatifs & laur degré de spécialisation et sux mécanismes de transfart de
connaissances leur sont également apécifiques. L'existence d'une "double échalls” de
promotion, hiérerchique ot scientifique, est une réponse fréquents des entreprises main
rarement satisfaisants compte tenu de la fragilitd de a filidre scientifique. LA sncore, une

spproche mpécifiqua v'imposet,

2. Développer uno spproche par métiers

L'une des spproches les plug riches des problamen de carridres, correapondant d'ailleurs &
U'évolution du marché de l‘emplo'i. consiste & mnalyser ln structuration des métiers et lour évolution.

Coux qui #'intéressent & 1a gestion prévisionnelle le suvent bien.
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Encora faut-il disposar de concepts clairs, ce gui n'est pas toujours ie cas. 81 nous définissons ls “métier”
A travers ses #léments d'identification profesaionnells, de reconnaissance par les pairs, de ragles
communas ot d'apprentiszage, nous disposons alors d'un cutil d'analyss puissant. Il side au dingnoatic
des attentes ot Ges atratégiss da certains groupes et oi:ligu & s poser den questions sur len factoura
d'évolution prévisiblas, par exemple éeonomiques ou tachnelogiques, qui risquent d'en modifier les
contenua (axemple : I'évolution des métiers de I'exploitation baneaire). I! permet de dessiner de
nouvelias frontidres antre groupes sotinux ; de rapprocher ou de dissaciar des activitdés da manidre
eriginale, de figurer dos Olidres d'évolution (exempls : quels sont les vrais métiers dans U'activité
commarciaie 7). I} paut dtre sussi un outfl eritique permetiant de prendrs du recul par rapport A des
vocables pourants (exiate-t-il vraiment un "métier de manager™®, On doit -nol.ar dangs catis parspactive,
qua dans certains groupes industriels les responsehlos “Cadres” tendent A se spécialiser par familles de

wétiers,

3. Prendrse en compte e jeu dos actours

La fonction Perscnnel & trop Thabitude, dans le domaine de la gestion des carribres des eadres
comme siliaurs, de se définir surtout par les outils gu'elie utilise. Un “Responsable de 1a gestion des
cndres™ présentant son activité aurs naturallement tandance & parler d'abord d'analyses des postas, de

plans de rempl t ot da ions, da méthodes d'évaluation st de systime de rémunération.

Pourtant, il est tout a fait clair qu'une importance essentielle doit dtre stiribude au jen antre les
scteurs an causs : Jes responsables hisrarchiques, la direction, Ia fonction Persannel, le cadre intéreasé,
Cest Particulation entrs cos partanpires syant des viles complémentaires qui permet (ou emphche}
Tapplication quatidienne des méthodes et des principes de gestion, plus que leur valeur technique

propre.

On sait empiriguemant gue certains jeux d'influence jouent un réle déterminant dans les
décisions de gestion individuslle (phénamine de clans, ou de clientelen) of que los structures de pouveir
déterminent grandement las possibilités de mohilité (phénomdnes de fécdalité).

Plutst qus de considérer con phénomines comma do regrettables obstaclss obérant Vefficacitéd des

méthodes rationnelles, st les mettrs minsi sur le compte des réalités informelles sur lesquels on ne paut
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rian, il faut & notre avis les intégrer complitement su centre dea préoccupations et en faire une analyse

aussi rigoursuse qus possible.

Une spproche sociologique peut précisément permetire de mettra & jour ces phénomines
ainsi danslyser plus finement lox points forts ou les points faibles de ces réles, de lours relations et du

systdme social su sein duquel ils opdrent.

SYSTEME SOCIAL ET CULTUREL DE LENTREPRISE
LE CADRE

- e T oo

LA
OUIECHPPN 42

Le systéme d'acteurs de la gestion des cadres

Une telle approche permattrs dgalement de relativiser les méthodes de gestion des carridres ot
de mieux les ancrer dans ia situation contingente de 'entreprise, soit sur ls plan de ses structures ot de
son développament (on rejoint le concept de "logique organisationnelle des carvidran” de H. GUNZ,

I987) soit sur le plan de ses spécificités calturelles (E. SCHEIN 1986).
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4, Reconnaitre l'existonce de filtres cognitifs

Los décisions de geation des cadres, pas plus que nulie sutre, n'obdizsent aux ¢ritdres de la
rationalité désincarnée que nous enseignent les manuels. Dans co domaine particulier, on doit & notre
avis émettre une hypothase forte concernant Uexistance de filtres cognitifs qui déforment la vision de
certaing reaponsables en fonction de représentations toutes faitas sur le marché de Vemplol, is valear
de la formation dispensée, los profils sovhnitables, les postes formateurs, ...
L& recours A cetta hypothisa, on bien A celle, voisine, relative A l'existence de modiles mentaux plus ou
moins conscients, s'imposs 2i Yon veut dépassar le constat d'une apparents faiblesse deo la rationalité de
cortaines politiques on ia matidrs.
Commant expliguer autrement Ia {idélité du recrutament & certzines Ecoles, l¢ prestige accordé A
cortaines fonctions, ige qu'il faut aveir pour accéder A certaines responsabilités, par exemple ?
Bian sir, ces modbdles découlent pour partie d'un apprentissage collectif de I'entreprise (ceux qui ont
réussi i telle fonction svaient eu auparsvant tel cursus, par example),
Mais on peut toutefois dtre étonné de voir les trds faibles ressources affactées & une réells dvalustion
dea pelitiques dans ce domaine : évaluation des trajectoires, des régultats de Ia formation, . . . La notion
*Tinvestizsemant”, utilisés quelquefols dans 1o domaine de 1a fermation ou du développernent personnel
rasta une analogis lointaine, puisquaucune dvaluation a'est an (it réalisée. Coci contribue & entériner
pendant longtempa des critdres d'accds aux emplois qui peuvent se révéler décnlés par rapport &
T'évolution des formations et des sttantes des individus prdsents sur le marché du travail.
Nous farions volontiars Uhypothdss qus, dans le domaine de 1a carridre, de nombreux mythes axistent,
ou &n tout cas des postulats permanents sur laaquels une certaine complicitd des acteurs se fait jour
autour de Jeur parsistance. On rejoint 1a pour partie l'axistence d"arguimentations de la valour de In
force de travail” au sens de P. RIVARD (1084). La mise A jour et I'analyse de ces représentations cu de
cos stratégiss peuvent A notrs avis spporter quelques surprises et parmetire sirsi de Temettre an cause
des principes ou des rigles inadaptéon,
Nous ne ssus astimons pas la réticence vraisombisble de certains interlocutaurs fice & cotta remise en
cause mais une approche qui sst d'actualitd peut permettre d'avancer : colle de 18 comparaison
{nternationals. Comparer las pratiques de gestion des carridres sutre pays, voir quelle adaptation de
sot politiques un groups industrist international dait réaliser pour gérer ses collaborateurs dans

plusieurs pays, montrer que dans d'autres pays industriels perfarmants, certaines formations ou
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cortains types de carridre sont structurds différemment, par exemple {A. LAURENT ot B. DERR, 1887)

penvent aider & prendre du recul par rapport & nos madales implicites.

La gestion des carvidres des cadres est de toute évidonce un élément de plus en plus essentiel do
1a stratégie de Yentreprise. Cecl nous incits & porter sur les pratiques dont ells est Tobjet un regard
critique ot & ddgagor, avee las yesponsables qui en ont Ia charge dans les antreprises, des pistes de
riflaxion nouvelles. Elles pasaant d'abord par un éclaircissemsent conceptusl, que nous n'avens pas
évoqué §ed, mais qui nous parait nécenssire, compte Lenv du regard multiple que non seulement les

gostionnaires, muis encore les sociclogues et les économintes portent sur la notion méme de carridre,

An risque de décevoir certains, ces pistes ne nous orientent pas vers un développement d'outils
sophistiqués mais bien plutdt vers une approche plus diversifiée des populations & “gérer” of une vidion

plus réaliste des processus concreta de cette gestion,

Catte orientation nous parait d'ailleurs bien adaptés sux caractéristiques du manegement
frangais, qui incitent davantage & agir sn tenant compte des régulations informelles plus que par
Faffirmation de principes stricts cu par 1a construction de procddures rigides,

I Liquips de recherches “Btratigias ot Rasscurces Humaines” de ITRE (Groupe ESC Lyon) anims notamment
un Club d'études ot d'ichanges sur les carribras das cadras dit "Club Carridres”, réunissant dix snireprises,
dont sept grands groupss industriels, deux groupss de servics &t une entreprise moysnna filiale d'un groupe
dtranger. Ellss emplaiont un tota) de 45000 ingénieurs ot cadres.

2  Basucoup dsntreprisss ¢ safourd i A les enjoux d'une maiileure gastion des carvidres
das tachnicians, des agents de madtriss, ot plis généralement da tout le parmonnat qualifié,

3 Cent préciabmant sur les problimes spiécifiques de catts papulation que s'est constitué & Torigine te Cluh
dontreprises dons 1} & 6t4 fait stat plus haot.

4 Voir notre Programme ds Racharches "Manag t ot Carridres dans la R & D industrislle™.
8uar ces paints, voir :

Y.P. LIVIAN, D. COURPASSON (1990) "Qualification, compétances, métisr ; tantative d'éclaircissamant”,
Document de Racharcha IRE, WP 5025 SRIHL '

AGRH. BORDEAUX - 27-28 NOVEMBRE 1990 {453




BIBLIOGRAPHIE

ARTHUR M.B.,, HALL D., LAWRENCE B.8., Ed (1989) - Handbook of career theory, Cambridge,
Cambridge University Prass.

PUSOLD C. (1988) - Choix professionnels ef développement de carridre, Montréal, G. Morin,

COURONNE P. {(1986) - Las parapactives de carritre des cadres d'une grande entreprise, Cahisrs de
Reocherche, IAE Toulouse, 54.

DEGOT V. (1885) - Gestion symbolique ot manjpuiation : la cas de 1a gestion des carridres des cadres,
Collogua SCOS.

DERR B, (1886) - Managing the new careerisis, San Francisco, Jossey Bass.

GALAMBAUD B, (1983) - Des Aommnes & gérer, Paris; EME,

GAULLIER X. (1988} - Lo deuxidme carridre ; Ages, emplois, retraites, Paris, Souil

GUNZ H. (1987) - Crganizational logics of managerial caresrs, Working Paper, Manchester Business
School

GUNZ H. (1989} - Careers and corporate cultures, Oxford, B. Blackwell,

HALL D. (1986) - Career development in organizations, 3an Francisce, Jossey-Bass.

LAURENT A. ot DERR B, (1087) - The axternsl and internal caresrs. A theorical cross-cultural

perspactive, Pontaineblean INSEAD, working paper n° 87/24.

LIVIAN Y-F. (1984) - La gestion prévisionnelle de V'emploi 3e cadres, Enseignement ot Gestion.

4541 AG.RH. BORDEAUX- 27-28 NOVEMBRE 1990




PERNIN D. {1985) - La gestion des cadres, acteurs de leur carridre, H ot Tachniqg

RIVARD P. (1984) - Las carridres des cadres, ou les siratégies de valorisation de le force de travail sur
un marché, Thiss ds doctorat d'état, Université Paris VIL, s dir. CL Durand.

ROSENBAUM S.E. (1984} - Career mobility in a corporate hierarchy, London, Academic Press.

SCHEIN E. (1078) - Career dynamics, Reading, Addusion-Wesley.

SBCHEIN E. (1985) - Organirational culture and leadership : a dynamic view, San Francisco, Jossey

Bass.

SUPER D.E. (1881) - Career devalopment in Britain : some contributions to theory and proctice,
Cambridge, Grac/Holsons Press,

TRONSON J. (1969) - Le déuveloppement de la carridre des cadres dans la grande entreprise, Paris,
Lony.

VAN MAANEN J. Ed (1979) - Organizational careert : some new perspectives, New York, Wiley.

VERMOT-GAUD CL (1987) - Prévoir U"emploi of gérer les carvitres individuelles, Paris, Editions
d'Organisation.

Une bibliographis compléte établie par J. PIERRE figure dans s n* spévial de "Clestion 2000” vol 5,
décembre 1989,

A.G.R.H. BORDEAUX - 27-28 NOVEMBRE 1990 | 455






