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RESUME

Le concept de gestion des carriéres a connu récemment un développement important en France. Pourtant, depuis
longtemps, les chercheurs et les praticiens avaient développé qux Etats-Unis des théories et des outils dans ce domaine.
Dans quelle mesure les approches de cette école américaine s' appliquent-elles au deld des frontiéres des Etats-Unis ?
Faut-il développer des approches spécifiques a l'environnement francais ?

Les recherches sur les différences culturelles nationales font ressortir des différences marquées entre le contexte frangais
et celui des Etats-Unis. Méme lorsque des multinationales tentent de définir un cadre commun pour toutes leurs filiales, les
spécificités nationales restent plus ou moins marquées selon I'activité, le marché ou Uhistoire de chaque entreprise.

La communication proposée est fondée sur une analyse des différentes approches développées aux Etats-Unis. Elle fait
ressortir que certaines d'entre elles sont trés lies au contexte dans lequel elles ont été développées et nécessitent, pour étre
adaptées au contexte frangais, un changement des mentalités qui, 5'il se réalise, ne peut-étre que trés progressif. D'autres
approches, par contre, sont plutdt de nature méthodologique. Elles peuvent étre utilisées dans différents contextes et
s‘avérer trés utiles pour les entreprises frangaises qui voudraient développer une politique de gestion des carriéres adaptée
& leur contexte. :

Aucune sociélé n'a trouvé de maniere idéale de concilier les nécessités de la vie collective et le désiv d'autonomie de ses
membres, ef chacune d'elles opére tant bien que mal cette conciliation suivant une approche qui lui est propre”
' (Philippe D'Iribarne, 1989)

Aprés avoir connu une vogue de popularité aux
Etats Unis dans les années 1970, la notion de gestion des
carriéres s'est imposée en France, aussi bien dans les
milieux académiques que dans le fonctionnement des
entreprises. M&me si quelques pionniers comme Tronson
(1967), inspirés par l'exemple de grandes entreprises
multinationales, avaient déjd préné cette approche,
plusieurs ouvrages comme ceux de Pernin (1985) ou de
Vermot-Gaud (1987) ont contribué 2 cette évolution
récente. Aujourd'hui, la gestion des carridres n'est plus
réservée & des cadres de grandes entreprises. Elle devient
un élément clé d'une politique de gestion prévisionnelle
des ressources humaines. Dans les entreprises,
I'évolution se traduit par l'apparition de plus en plus
fréquente de services chargés de gérer et de suivre les
évolutions de carri¢res individuelles. Les chercheurs se
sont aussi penchés sur le concept: les deux premiers
congrés de }'Association Francaise de Gestion des
Ressources Humaines réunissaient divers travaux sur la
gestion des carriéres, parmi lesquels ceux des chercheurs
de ['Institut de Recherche de I'Entreprise qui ont centré

leurs études sur ce théme (Livian, 1990; Courpasson,
1990, Dany et al., 1991),

Ces travaux sont parfois assez critiques par
rapport aux méthodes de gestion des carrigres. Une
distorsion assez nette est observée entre le discours des
dirigeants et la réalité pratique des organisations
(Schmidt, 1991). Livian (1990} considére qu'il faut
"relativiser les méthodes de gestion des cariéres et
mieux les ancrer dans la situation contingente de
'entreprise, soit sur le plan de ses structures et de son
développement, soit sur le plan de ses spécificités
culturelles". Parmi ces spécificités culturelles, les
différences nationales semblent jouer un 1dle
prépondérant dans la définition et la mise en osuvre de
systémes de gestion de carriére. Les traditions de chaque
peuple sont profondément ancrées dans les mentalités de
ses membres; elles modelent leurs croyance et leurs
valeurs. Pour Laurent (1986) ou D'Tribarne (1989), il
serait illusoire de vouloir gouverner sans prendre en
compte cette diversité.



Face au management américain qui, méme s'il

n'est plus considéré comme la référence absolue, est:

toujours présent et trés largement diffusé (Hermel,
1991), il parait nécessaire de concevoir des approches
spécifiques & l'environnement frangais. Fant-il pour
autant rejeter tous les outils et toutes les théories
développées aux Etats-Unis 7 Peut-on quand méme viser
une certaine harmonisation auv.sein de wmpagmes
internationales ?

Aprés avoir précisé quelques uns des principaux
développements méthodologiques sur la gestion des
carrigres réalisés par les auteurs américains, nous
analyserons les spécificités nationales francaises par
rapport & celles des Etats-Unis, puis leurs conséquences

sur les pratigues de gestion des carriéres et les facteurs ..

de convergence qui peuvent conduire & un
rapprochement des deux modéles.

LA GESTION DES CARRIERES

La notion de "carriére” a ét€ étudide comme un
concept faisant 'objet de développements théoriques dés
les années 1930 par les sociologues de T'université de
Chicago. Hugues (1937) distinguait une définition
objective de la carridére comme une succession de statuts
et de postes bien définis dans une société tres structurée,
et une définition subjective de la carriere comme la
fagon dont une personne percoit globalement I'évolution
de sa vie et interprite tout ce qui lui arrive. Le concept
s'est ensuite développé et a été appliqué dans le contexte

des organisations, notamment sous 'impulsion de Becker -

et Strauss (1956), puis surtout, dans les années 70, avec
la sortie des ouvrages publiés par Hall {1976), Van
Maanen (1977) et Schein (1978).

Nous ne présenterons ici que quelgues unes des
principales approches développées par les théoriciens de
la gestion des carriéres (1), en faisant ressortir certaines
contradictions, limites ou difficultés d'application: un
modéle trés répandu fondé sur le concept de cycles de
vie, un modéle fondé sur la notion de "contrat
psychologique”, et Ie modeéle des "tournois”, prenant
plus largement en compte le contexte structurel de
Porganisation, Cette discussion conduira 2 yn
questionnement plus général sur la notion méme de
carriére

Des cycles de vie

Dalton (1989), dans une revue des modeles
d'évolution de carritre développés par les théoriciens
américains, présente plusieurs modgles de cycle de vie.
Sur la base d'une courbe analogue 4 celie du cycle de vie
des produits, ils distinguent des phases successives

(1) Des compléments peuvent &ire trouvés dans les
ouvrages &dités par Glaser (1968) ou Arthur, Hall et

Lawrence (1989). Une synthése en frangais est présentée

dans un chapitre de l'encyclopédie du Management
Vuibert(Roger,1992)

d'évolution, selon l'dge de l'individu. Aprés une période
d'explotration et de recherche, vient en général une phase
de progression, puis une stabilisation et un déclin. Une
enguéte réalisée en France par la SOFRES pour le
conipte de Syntec Recrutément (1984) semble confirmer
cette distinction globale en plusieurs phases (ascension,

" maturité, installation), méme si les auteurs ne sont pas

d'accord sur le nombre et la durée de chacune de ces
phases. Hall et Goodale (1986) définissent plusieurs
types de courbes d'évolution de carriére correspondant &
des sitnations diverses liées 4 la personnalité de
l'intéressé, a la culture de l'organisation dans laquelle il
travaille ou du pays auquel il appartient. Ainsi, le modgle
du "réve américain” se distingue du modeéle traditionnel
par une progression comntinue tout au long de la carriére,
Dans le contexte actuel cependant, les gens se sentent
souvent "pris au piége” en cherchant 4 réaliser cet idéal
auquel ils ne peuvent prétendre mais auquel ils aspirent.

La période de mi-carriére est souvent considérée
comme une période de crise ou de stress pour les
individus qui se trouvent confrontés 4 une multitude de
réles souvent contradictoires dans leur vie familiale et
professionnelle. Lawrence (1980) rejette ce "mythe”
d'une crise de la mi-carrigre, estimant que l'dge en lui-
méme n'sst pas un facteur de crise: l'explication de ces
périodes de difficultés doit plutdt étre recherchée dans
U'environnement, les normes, les attentes sociales et
culturelles qui pésent sur l'individu.

Un "contrat psychologique™

Pour mieux comprendre ce phénoméne,
plusieurs auteurs ont analysé l'insertion de l'individu
dans l'organisation et les processus de socialisation au
sein d'une équipe de travail. Ils considérent quun
"contrat psychologique” se forme entre le salari€ et son
entreprise A travers tout un ensemble d'événements, réels
ou symboliques. L'évolution de carriére ne se limite pas
4 la seule  dimension verticale en termes de
responsabilité, de statut ou de rémunération; elle intégre
des mouvements hotizontaux {changements de service
ou de fonction) ou radiaux (degré d'influence exercé). Ce
contrat, en perpétuctie évolution, est un processus de
négociation continue entre le salarié et son entreprise.
Toutefois, Schein (1978) considere qu'il se dégage
progressivement de l'expérience de chacun dans sa vie
personnelle, familiale et professionnelle, une vision de
ses propres capacités, de ses valeurs et de ses
motivations, une sorte d''ancre"” qui va réduire ses
possibilités de choix et guider son évolution de carriére.

Si les ancres de carridre peuvent étre trés
différentes d'un pays & l'autre, le concept développé n'est
pas spécifique 2 un contexie culturel donné. Ainsi, dans
le méme ordre d'idées, Laufer et Paradeise (1982}
définissent une typologie des "visions du monde”, c'est a
dire de P'ensembie des representanon% associées A la
carriére qui expliquent les stratégies suivies par les gens
pour obtenir des postes. Courpasson (1990} analyse le
“contrat invisible", I'engagement mutuel ou le pari
commun fait par l'employeur et le salarié sur le
développement de Yorganisation et les fruits que chaque
partie pourra en tirer.



Une succession de "tournois”

Partant d'une étude sur le déroulement de

carri¢re des salariés d'une grande entreprise américaine,
Rosenbaum (1979) montre que les approches
individualistes qui supposent que les individus sont les
principaux acteurs de Ia gestion de leur carrigre sont
insuffisantes pour bien comprendre cerfains aspects
importants des carrieres. Les approches structurelles
considérent au contraire que les carridéres sont
déterminées par les structures du marché du travail
interne, les successions d'emplois vacants et les
orientations politiques d'une organisation. Rosenbaum
propose un modéle qui fait la synthése de ces deux
approches: la carritre est déterminée par l'expérience
individuelle de "victoires” ou de "défaites" dans une
succession de "tournois” auxguels ils participent pour
changer d'affectation. Chacun de ces "tournois” a des
conséquences sur les chances d'évolution futures de
lintéressé. Ce systéme, fondé sur la compétition et la
sélection an mérite ne s'applique pas dans tous les
contextes: il est plus adapté 3 de grandes entreprises,
relativement stables, ol les promotions ne sont faites ni 4
l'ancienneté, ni sur concours national.
Bonetti et De Gaulejac (1982) montrent quelles peuvent
&tre, dans la filiale frangaise d'uvne multinationale
américaine, les conséquences d'une telle approche: le
systéme de carriére instaure une compétition pour la
promotion. Par une projection imaginaire dans le temps,
les managers anticipent sur les satisfactions que peuvent
leur apporter les fonctions auxquelles ils aspirent. En
faisant carriére pour prendre le pouvotr, ils se trouvent
en fait pris ecux-mémes, avec le sentiment "de monter un
escalator descendant”: "on s'éléve et on ne peut plus
s'arréter, on est pris, on est condammé & réussir”,

EL.a remise en gquestion de Ia notion de
carriere

Prenant le contre-pied des approches
traditionnelies, Weick (1976) remet en question les
modeles qui supposent que les carriéres suivent des
régles établies, qu'elles sont planifiées et continues. I
considére qu'elles sont au contraire bien souvent
hasardeuses, fortuites, discontinues, et moins planifiées
qu'on ne le pense généralement. Dans bien des cas,
ajoute Degot (1990), 1a notion de carrigre est "une réalité
statistique a posteriori plus que le résultat d'une politique
voulue”, La variété, l'imprévu, Fimportance croissante de
la vie extra-professionnelle chez les cadres sont autant
d'éléments qui font dire & Jacques Paitra, interviewé par
Baumier et Beslu (1991) qu'aujourd'hui, "la notion de
carrigre tend 4 disparaitre”. 1l propose de la remplacer
par celle de "parcours professionnel”. A un moment ot
les individus aspirent 4 une progression lie 4 une
certaine coniinuité et sécurité, Fourgous et Lambert
(1991) craignent également que la notion de carrigre
perde son sens dans un environnement marqué par
l'accélération des ruptures dans la vie professionnelle,
par le développement du travail sous forme de projets
ponctuels et par la perte de vitesse de la notion de métier,
Ces réactions sont peut-&tre un contrecoup prévisible
apres le développement d'un phénomeéne de mode au

cours des dernires années. La vague de Ja gestion de
carriére passera-t-elle comme celle de la Direction par
Objectifs ou celle des Cercles de Qualité 7 Les
résistances observées en France sont-cles liées & un rejet
de méthodes américaines inadaptées & notre
environnement culturel, ou bien sont-elles le reflet d'un
mouvement plus profond ? D'Iribarne (1989) constate
que cette résistance est particulidrement marquée en
France: "celui qui, dans notre pays, cherche & importer
des pratiques qui ont fait leurs preuves en d'auires lieux
est spécialement mal pourvu"; mais il remarqoe avssi
que les Américains, quand ils mettent en place ces
méthodes, doivent déployer des efforts immenses pour
tenter d'y plier "une réalité souvent rebelle",

L'IMPACT DES SPECIFICITES NATIONALES

Nombreuses sont les recherches qui ont tenté

d'identifier les principales caractéristiques des cultures
de différents pays. Hofstede (1980), puis Laurent (1986)
et Hampden-Turner (1991) par exemple, ont mené de
larges enquétes auprés de populations diverses dans
plusieurs pays du monde.
D'lribarne (1989) a adopté une approche plus
approfondie dans trois pays, fondée sur une observation
attentive des {ravailieurs sur le terrain, pour comprendre
leur conception "de ia vie en société et du gouvernement
des hommes". Hermel (1991} a complété ces recherches
en comparant le management des ressources humaines
en France et aux BEtats-Unis sur la base de nombreux
entretiens et observations. D'autres auteurs, depuis De
Tocqueville (1835), ont rapporté leurs observations,
leurs analyses ou leurs impressions sur les différences
entre le contexte américain et le contexte francais
(Jacguet, 1968; Franck, 1973; Rodgers, 1986; Carroll,
1987; Besseyre des Horts, 1989; Gauthey et al., 1988;
Reber et al., 1989; Moss Kanter, 1989; Derr et Laurent,
1989,...). Sur la base de ces travaux, nous présenterons
une synthése des caractéristiques culturelles frangaises et
américaines, puis les conséquences observées sur divers
aspects de 1a gestion des carriéres, et nous analyserons
les facteurs qui peuvent conduire & une convergence de
ces approches.

Les caractéristiques culturelles frangaises et
américaines

Le tableau 1, qui présente une synthése de ces
résultats, conduit & penser que des systémes de gestion
des carrieres nettement différents devraient &tre
appliqués dans les deux pays. Comment en effet
réconcilier l'idéalisme, le souci d'appartenance 4 un
groupe hiérarchisé ou la recherche de sécurité des
Frangais avec le réalisme, l'individualisme, le gofit du
risque et de la compétition des Américains 7 Les
premiers valorisent le statut octroyé, les diplémes et
l'origine sociale, les devoirs et les priviléges; ils
recherchent d'abord "qui a autorité sur qui 7"; les
seconds valorisent le statut mérité, les réalisations
concretes dans le respect des lois et des contrats passés;
dans le cadre d'une organisation rigoureuse et formalisée,
ils demandent d'abord "qui fait quoi 7",



Tableau 1 - Synthése des comparaisons France / Etats-Unis: dimensions privilégiées dans chaque pays

FRANCE

ETATS-UNIS
Relations Résultats
Collectif Indiﬁdael
Appartenance au groupe Compétition
Social Inst:rumeﬂtal
Etre Faire
Séduire Gagner
Nuancé Drirect
Sécurité Risque
Stabilité Mobilité
Routine Expérimentation
1déaliste Réaliste
Analytique Pragmatique
Hiérarchie Délégation
Particularités Régles universelles
Honneur Vertu

Crozier (1970), Gauthey et al. (1988) ou D'lribarne
{1989) expliquent ces différences par le poids des tradi-
tions ou la religion: une société de peuplement récent, &
dominante protestante, a naturellement plus tendance 4
privilégier 'avenir, le changement et la récompense des
résultats individuels qu'une socigté plus ancienne, trés
centralisée, -4 dominante catholique. Laurent (1986) re-
marque que les valeurs et les croyances fondamentales
qui se sont développées depuis des siécles et ont fondé
une civilisation sont profondément ancrées dans les
mentalités dés la plus tendre enfance, dans la famille et &
I'école. Les entreprises, dont I'histoire est assez bréve,
peuvent agir sur les technologies et les comportements
standardisés de leurs salariés pour développer une cul-
ture spécifique, mais elles n'influencent vraiment que la
partie émergée d'un iceberg. Méme pour une population
relativement homogéne comme celle des chercheurs
dans l'industrie en France et aux Etats-Unis, les diffé-
rences nationales priment sur les spécificités organisa-
tionnelles (Roger, 1990).

Les conséquences sur la gestion des carriéres

L'environnement culturel influence indirecte~
ment la gestion des carrigres 2 travers Fenvironnement
juridique ou réglementaire qu'il détermine pour une
grande part. Aux Etats-Unis, l'absence de contraintes
lourdes permet une mobilité plus développée, et les en-
treprises cherchent parfois A fidéliser les meilleurs en

leur proposant une évolution dans des filieres spéciali-
sées bien définies. En France, des contraintes impor-
tantes sur les licenciements tendent 2 rigidifier le marché
du travail par rapport a celui des Etats-Unis et condui-
sent a Hmiter les parcours de carriére interentreprises,
Ces contraintes traduisent aussi un souci de protection et
de sécurité qui, selon Franck (1973) explique pour une
bonne part I'échec en France des tentatives de Direction
par Objectifs: d'abord détournée pour en faire une mé-
thode encore plus "mécaniste” qu'aux Etats-Unis, la DPO
s'est rapidement heurtée 4 des "constantes culturelles”
difficiles & surmonter. Les Américains, eux, ont vu dans
cette méthode l'image de 1"american dream”, du réve
américain, et le moyen idéal qui allait aider les individus
A se dépasser eux-mémes.

Les entreprises frangaises ont beaucoup de mal
4 mettre en place des outils aussi formalisés que ceux des
américains. Aux Btats-Unis, la menace de procés pend
sur les entreprises comme une épée de Damocles, de
peur gue les déeisions de recrutement ou de promation
ne respectent pas les régles de non-discrimination. La
pratique de l'entretien d'appréciation périodique, est donc
largement répandue. Il comporte généralement des cri-
teres, des plans d'action précis, une analyse des résultats
par rapport a des objectifs établis en commun, et son
application est suivie de trés prés par les Directions de
Ressources Hamaines.




Aux Etats-Unis, le responsable a tendance a
faire confiance a priori et accorde assez facilement un
droit & l'erreur, mais il agit avec sévérité si elle persiste,
alors que les Frangais hésitent beaucoup plus 2
sanctionner (Hermel, 1991). Soucieux de maintenir de
bonnes relations, ces derniers jouent sur les relations de
pouvoir et Finfluence qu'ils peuvent avoeir sur le systéme
organisationnel (Laurent, 1986). Attachés & leur
entreprise, & leur région, & leur environnement, ils sont
trés réticents face & la mobilité. Leur rémunération est
souvent fondée principalement sur le dipléme de base,
I'dge et Pancienneté plutdt que sur le mérite individuel et
la réalisation des objectifs. La formation, outil
d'adaptation, d'évolution et d'adaptation sociale en
France, est fréguemment aux Etats Unis un moyen de
motivation ou de récompense, une reconnaissance de la
contribution au dela de la rémunération

Les convergences

Les études comparatives entre pays ond
tendance & insister sur les divergences, présentant ainsi
une image un peu caricaturale. Il faut relativiser un pen
le tableau que nous avons dressé en Insistant sur la
diversité des individus et des organisations dans chaque
pays. Gauthey et al {1988) précisent qu'il s'agit Ia de
moyennes, ou de normes, mais qu'il v a toujours des
déviants par rapport & ces normes. Ainsi, certains
Frangais sont-ils probablement plus "américains" que les
américains: "la norme ne nous permet pas de prédire le
comportement de tel individu issu de telle culture™.

Un certain nombre de facteurs de
Penvironnement tendent en outre & rapprocher les
positions. L'internationalisation des entreprises et la
multiplication des contacts entre les salariés de différents
pays leur permet de mieux se connaitre, et parfois
d’adopter certaines normes ou de développer des
référentiels communs. L'élévation du niveau culturel
conduit aussi les entreprises frangaises & favoriger la
participation, la délégation et ['utilisation des
compétences individuelles. La carridre traditionnelle
francaise accordant un poids écrasant aux dimensions
organisationnelies et hiérarchiques tend & faire place 2
une conception rencuvelée. Pour répondre aux attentes
des nouvelles générations de salariés, on assiste & une
réhabilitation des dimensions stratégiques, individuaelles
et identitaires des trajectoires professionnelles
(Courpasson, 1990).

Face au défi d'une concurrence internationale
toujours plus vive, la nécessité d'assouplir les structures
et de développer la flexibilité conduit & rejeter,
notamment en France, certaines rigidités structurelies. La
décentralisation et ie raccourcissement des échelons
hiérarchiques risquent alors de bouleverser la notion
classique de carridre (Moss-Kanter, 1989). "Les parcours
ne se feront plus sur le franchissement de grades
hiérarchiques, mais sur le franchissement de
compétences”, annonce Henri Vacquin a Baumier et
Beslu (1991}, Ce contexte difficile conduit aussi ies
entreprises & meitre en place des outils pour améliorer [a
qualité: l'introduction en France de normes de
certification en matiére de qualité conduit certaines

entreprises A formaliser leurs procédures et 4 se
rapprocher un peu du modele américain. Le
développement d'accords collectifs sur la Gestion
Prévisionnelle de 'Emploi dans les grandes entreprises
conduit également & préciser les pratiques de gestion de
carriéres en prévoyant des entretiens annuels, des bilans
professionnels ou Videntification de filiéres. Enfin, le
développement rapide des outils informatiques conduit &
formaliser les informations relatives & la carriére pour
pouvoir les traiter dans des logiciels d'information ou des
systémes experts de plus en plus accessibles et
performants.

Des convergences entre les pays peuvent enfin
provenir de la volonté d'entreprises multinationales
d'’homogénéiser leurs pratiques dans les différents pays
ot elles sont établies. Laurent (1986) et Hampden-
Tumer (1991) soulignent que l'appartenance & une méme
entreprise, loin d'estomper les différences culturelles
nationales, a tendance 2 accentuer [a conscience qu'en
ont ses salariés, comme s'ils voulaient préserver leur
identité. Hofstede (1980) constate que quelques
entreprises ont réussi & changer les habitudes locales
dans un pays, mais que souvent elles doivent adapter leur
politique 4 la culture locale pour obienir les résultats
attendus.

Certaines entreprises pourront pius facilement
que d'autres transcender les différences nationales par
une culture forte: c'est le cas notamment de celles qui
fabriquent, commercialisent ou diffusent des produits de
haute technicité. Le langage commun et la méme facon
de faire contribuent & réduire les différences. Les
principes fondamentaux, les systémes ou les produits
peuvent ainsi devenir des éiéments constitutifs d'une
“culture fédératrice” (Gauthey et al., 1988; Peretti et al.,
1990). Par contre les entreprises plus proches du marché
sont généralement plus dépendantes de leur
environnement culturel local,

Cette nécessité d'adaptation est plus marquée en
Gestion des Ressources Humaines que dans d'autres
domaines de la gestion comme la finance, oit les idées et
modeéles américains sont assez largement répandus
(Cazal, 1991). Ceci est d'autant plus vrai pour des
variables comme les classifications ou les relations
sociales, considérées par Hermel (1991) comme des
variables exogénes au regard de la problématique
internationale. Il estime par contre que d'autres variables
de GRH comme le recrutement, la communication, la
mobilité et la formation sont porteuses d'un "potentiel
d'intégration” plus important au dela des frontiéres. En
insistant sur l'attrait du systéme proposé et sur les
réactions de défense manifestées par les salariés pour
défendre leur propre culture, Malekzadeh et Nahavandi
{1988) font ressortir gu'au deld de I'écart culturel, la
politique de communication qui accompagne l'effort
d'harmonisation des politiques  l'occasion d'une fusion
d'entreprise est essentielle. Leur approche peut &ire
transposée & la situation d'une multinationale américaine
cherchant & généraliser son systéme de gestion des
carrieres dans sa filiale francaise. Quatre types de
réactions possibles sont présentés dans le tableau 2.



Tablean 2 - Réaction des salariés face 2 une tentative d'harmonisation du sysiéme de gestion des carrieres (d'aprés
Malekzadeh et Nahavandi, 1988)

forte
attractif INTEGRATION
Systéme
pey attractif SEPARATION

Protection

aible

ASSIMILATION

DECULTURATION

La filiale assimilera factlement un systéme
considéré comme attractif si elle ne cherche pas a
protéger & tout prix celui quelle utilisait auparavant. Si
elle le protége, il est probable qu'elle cherchera une
intégration du systéme ancien avec celui qui est proposé.
Si le systéme est peu attractif et qu'elle ne le protége pas
suffisamment, elle risque de perdre sa propre culture, ce
qui conduit souvent & des conflits internes. En protégeant
san systéme, elle gardera sa culture en restant séparée de
la maison mére américaine.

CONCLUSION

Certaines des approches développées aux Etats-
Unis sont trés liées au contexte dans lequel elles ont é1é
développées et nécessitent, pour étre adaptées au
contexte frangais, un changement des mentalités qui, §'il
se réalise, ne peut étre que trés progressif. Clest le cas
d'un modeéle comme celui des "tournois”, qui repose sur
un principe de compétition et d'émulation individuelle.
D'autres approches par contre, comme celles des cycles
de vie ou du "contrat psychologique”, sont plutdt de
nature méthodologique. Elles peuvent &tre utilisées dans
différents contextes et s'avérer trés utiles pour les
entreprises francaises gui voudraient développer une
poiitique de gestion des carrigres adaptée 4 leur contexte.

Si les différences nationales franco-américaines
tendent A s'estomper au niveau des attitudes et des
pratiques, il ne faut pas oublier que des écarts importants
existent entre les entreprises selon leur taille, le secteur
auquel elies appartiennent, la structure et la stratégie
qu'elles ont adoptées. "Ne cherchez plus un systéme de
carriére qui soit le meilleur, conseille Sonnenfeld (1989),
évatuez plutdt la complexité de Fenvirennement de votre
entreprise”. Reber (1989), constate, dans une enquéte, de
fortes similitndes entre les attitudes de managers francais
et américains. H estime que ses résultats, opposés a ceux
d'Hofstede, peuvent &tre dus 4 une forte évolution des
entreprises francaises au cours des vingt dernidres
années vers des formes de management participatif,

“11 faut corriger l'image traditionnelle du responsable
francais qui se fierait aveuglément & son autorité".

Au deld des modéles traditionnels de ia
bureaucratie frangaise, de l'emploi 3 vie japonais ou des
carrigres professionnelles américaines, Pernin (1985)
propose un modeéle "compatible”, et un modele
"intégrateur” correspondant aux pratiques des grandes
entreprises internationales. Nombre d'observateurs
notent un rapprochement progressif des approches
frangaise et américaine, les premiers réduisant les écarts
hiérarchiques, développant des outils plus formels et
“tendant & intégrer les approches américaines en mettant
I'accent sur la gestion individuelle des carrieres”
(Besseyre des Horis, 1989); les seconds développant une
réflexion plus poussée sur les emplois & moyen terme et
prenant plus fortement en compte les aspects collectifs,
Sil'on ne peut appliquer en France les méthodes utilisées
aux Etats-Unis, il est important de développer des
approches adaptées pour répondre aux attentes du
personnel. Personne ne prone plus aujourd'hui des plans
de carridre rigides, mais des approches plus souples et
adaptées au contexte. Frangais et Américains se
rejoindront peut-gtre alors sur cette réflexion de Chantal
Cummel , présidente de I'APEC, & Colonna-Césart
(1991): "gérer les carridres, ce n'est pas définir 'avenir,
c'est I'éclairer”.
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