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Résumé :

La question de articulation des activités de gestion de ressources humaines suscife un
intérét grandissant ces dernig¢res années (Dyer et Reeves, 1995). Le sujet est tellement
complexe qu’il est sans dowte prémanré de tenter de comprendre la cohérence de U'ensemble
des activités de gestion des ressources humaines et d’en évaluer son impact sur la perfor-
mance organisationnelle sans avoir, au préalable, décrit I'état des lienx. Aussi I'objet de
cette recherche est-il de jeter les premiers jalons d’une meilleure description en examinant
Uinteraction entre deux activités, a savoir la gestion des carriéres et la formation. Dans un
contexte de turbulence, ces activités jouent un réle crucial (Laberge, Wils et Labelle, 1995)
puisqu’elles peuvent aider les organisations & mieux s'adapter aux changements de
I’environnement.

Le défi est & la fois de mieux comprendre la cohérence intra-activité et la cohérence inter-
activité. D'une part, la cohérence intra-activité découle du fuit que les différents aspects
d’un méme programme peuvent se combiner différemment. Par exemple, des études (Wils,
Bernard et Guérin, 1992; Bernard, Wils, Guérin et Labelle, 1992) ont montré que les diffé-
rentes pratiques de carriére peuvent donner naissance, en se combinant, & différentes confi-
gurations de carridre. Une autre étude (Doray, 1991) a également montré que les pratigues
de formation peuvent prendre plusieurs visages. D’autre part, il faut également mieux
comprendre la cohérence inter-activité, ¢’est-a-dire la fagon dont les activités se combinent
entre elles pour former un systéme de gestion des ressources humaines. Compte tenu de la
complémentarité naturelle entre la gestion des carriéres et la formation, le but de cette
étude est d'examiner comment ces deux activités se combinent pour former des configu-
rations appelées ici «systémes de développement de carriére»,
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Taxonomie des systémes de développement de carriére

Construction de Ia taxenomie

Par définition, les systemes de développement de carridre résultent de la combinaison
des sous-systémes de carritre et des sous-systeéme de formation, Par exemple, il est logique
de g’ attendre & ce que les entreprises qui investissent peu dans I’ activité de carridre délaissent
I' activité de formation. Ainsi, le modele organisationnel de base, qui repose sur un minimum
de pratiques de carridres (Bernard et coll,, 1992), devrait logiquement moins faire appel 2 la
formation que les autres modéles de carrigre. En revanche, le modgle intégré, qui englobe un
grand nombre de pratiques de carridre, devrait solliciter davantage i’ activité de formation
puisque les employés ont besoin de se développer dans le cadre de leur cheminement de
carriere. Implicitement, Doray (1991) établit des liens entre la gestion de carrigre et la for-
mation puisque son guatriéme cas de figure en formation s’appelle «la formation, outil
négocié et intégré de cheminement de carriére».

Afin d'identifier les différents systdmes de développement de carritre, nous avons utilisé
I’ analyse typologique (cluster analysis). Les données sur lesquelles se fondent cette étude ont
été recueillies par questionnaires. Aprds avoir été prétesté auprds de 10 professionnels, ce
questionnaire 2 éi€ envoyé au plus haut dirigeant en gestion des ressources humaines de 1 197
entreprises québécoises comptant 250 employés et plus. Au total, 201 questionnaires
utilisables ont été regus, soit un taux de réponse de 16,8 % (201/1 197). Bien que ce taux de
réponse ne soit pas trés levé, la taille de I’ échantillon est néanmoins suffisante pour explorer
Pexistence de différents systémes de développement de carridre.

L’ échantillon comprend 201 organisations réparties dans divers secteurs d’activités: 48
(24 %) dans les secteurs primaire et secondaire, contre 152 (76 %) dans le secteur tertiaire.
La majorité des organisations (115 ou 57 %) appartient au secteur public, contre 86 (43 %)
pour le secteur privé. Globalement, 61 % de I'échantillon est composé de petiles et moyennes
entreprises (750 employés et moins). En ce qui concemne les répondants, 86% (171/199)
ceavrent dans le domaine de la gestion des ressources humaines. De ce nombre, 56 %
(112/199) cccupent un poste de responsabilité (vice-président, directeur). La médiane des
années d’expérience est de 5 ans dans le poste actuel et de 13 ans dans le domaine des
ressources humaines/relations de travail. Dans I'ensemble, les répondants étaient suffisam-
ment qualifiés pour fournir I'information sur I'ensemble des activités de carrigre et de
formation.

Au total, six variables ont é1¢ utilisées dans I'analyse typologique (de type Ward), Dans
le questionnaire, les pratiques de formation, de dotation interne, de planification de carridre,
de gestion de carridre, d’informations et d’aide étaient brizvement définies et le répondant
devait indiquer si chacune de ces pratiques existait ou non dans son organisation (variable
hinaire: 1=oui). Un saut important du ccefficient de fusion a eu lieu entre les quatridéme et
troisiéme regroupements, ce qui indigue 1’existence de quatre groupes.

Appellation des types de systemes de développement de carriére

Afin de faciliter la présentation des quatre types de systdémes de développement de
carridre, nous les avons classés selon leur degré de complexité, allant du plus simple au plus
complexe. Cette classification repose principalement sur des caractéristiques propres &
chaque systeme telles le nombre de pratiques (c’est-d-dire les variables utilisées dans 1'ana-
lyse typologique qui sont indiquées dans le Tableau 1), Nous nous sommes également servis
de caractérisques complémentaires 2 ces pratiques comme le nombre d’activités par pratique
et leur degré d’utilisation (données également recueillies sur chacune des pratiques). Ces
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caractéristiques complémentaires ont permis d’en savoir beaucoup plus sur chacune des
pratiques existantes et d’identifier 1a ou les dimensions prédominantes au sein de chaque type
de systdme. A partir de ces informations, les appellations des quatre systémes de développe-
ment de carridre sont les suivantes: le systéme informel (ci-aptés appelé «informel»), le sys-
tdme formalisé (appelé «formalisé»), le systéme en voie de formation (ou «incomplet») et le
systéme développé (ou «complet»}.

Tableau ¥ Configuration des quatre types de développement de carriére
(Fréquence des pratiques selon leur nature)

Types de systémes de développement de carriéres
Formation 32,5% 100% 95,2% 100%
Dotation interne 47.5% 100% 100% 160%
Planification de carriéres 7,5% 0% 57,1% 80%
Gestion de la carridre 2,5% 0% 4.8% 100%
Pratiques d'information 5% 0% 45,2% 62,9%
Pratiques daide 0% & SECI—

*Les de oe entre les praies et les " de delopent de carridre
sont significatives & 0,000 pour chacune des six pratiques.

1.a premigre configuration s’appelle systéme «informel» de développement de carriére.
Ce type est présent dans 20 % (40/200) des organisations étudides et se caractérise par une
faible imeplication tant en formation, en dotation qu’en carritre. Quoique ce systéme regroupe
plus d’activités que le deuxiéme type, ces dernitres sont peu ou pas utilisées selon les répon-
dants. On constate également que la pratique de dotation est plus répandue comparativement
aux autres pratiques, rmais elle demeure toutefois nettement inférieure & ce que I'on observe
dans les auntres types.

1.a deuxigme configuration s'appelle systéme «formalisé» de développement de carriére.
Ce type, uniquement axé sur la formation et la dotation interne, est adopté par 41,5%
(83/200) des organisations, ce qui en fait le type le plus répandu. Il comprend des activités
pour régir les mouvements de personnel au sein de 1'organisation en y associant des activités
de formation pour aider les employés a accroftre leur mobilité. Son implication en terme de
carriere est inexistante.

1.a troisiéme configuration, que 1’on désigne par systéme «incomplet» de développement
de carrigre, repose essentiellement sur des pratiques qui favorisent la mobilité interne. Ce
type se retrouve chez 21% (42/200) des organisations interrogées. S’impliquant en formation
et en dotation, ce type de systéme se distingue par la présence d’un ensemble des pratiques
de carritre qui sont toutefois faiblement utilisées. On pourrait dire que ces organisations sont
4 I'état embryonnaire en terme d’implication en carridre puisqu’elies commencent & collecter
de I'information auprds des employés sur la question des carridres et sur les postes futurs, &
batir un plan de reldve, etc.

La quatridme configuration se nomme systéme «complet» de développement de carriére.
Ce type, présent aupres de 17,5% (35/200) des organisations, est le plas sophistiqué. Regrou-
pant I’ensemble des pratiques, ce type met ’accent autant sur la formation, la dotation que ia
carrigre, Il se compose du plus grand nombre d’activités qui sont toutes, dans I’ensemble, de
moyennement A fortement utilisées. Ces organisations accordent une grande importance 4 la
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prévision (par les pratiques de planification et d'information) et se préoccupent autant des
bescins des employés (par exemple, pratiques d’aide) que ceux de 'organisation (par
exemple, systéme d’appariement individus/emplois).

Cadre théorique

Une fois que les types de systémes de développement de carrigre ont été mis 2 jour et
nonunés, des hypothéses ont été formulées afin d'évaluer la validité de la taxonomie. Ces
hiypotheses tentent de relier les quatre systémes de développement de carridre A trois catégo-
ries de facteurs, & savoir des variables reliées 2 la stratégie de dotation, des variables relides
4 la culture ef des variables reliées au contexte.

Variables reliées a la stratégie de dotation

Sonnenfeld et Peiper] {1988) ont proposé une typologie des stratégies de dotation fondée
sur deux dimensions: les flots de main-d’ceuvre (recrutement externe ou interne) et le critdre
utilisé pour décider des affectations et des promotions (rendement individuel ou rendement
de groupe). Pu croisement de ces deux dimensions découlent guatre types de stratégie de
dotation: 1’ Académie (recrutement interne et rendement individuel), le Club (recrutement
interne et rendement de groupe), I'Equipe de baseball (recrutement externe et rendement
individuel) et la Forteresse (recrutement externe et rendement de groupe). Selon cette typo-
logie, I' Académie et le Club se caractérisent par une politique de rétention du personnel qui
favorise la prévision des cheminements de carridre, augmente 1'importance accordée & Ia
formation et resserre le lien entre la formation et les promotions (surtout dans le cas de
I’ Académie). A P autre extréme, I'entreprise identifiée comme forteresse se préoccupe surtout
de sa survie et n’est donc pas trop en mesure d’offrir des promotions. Selon cette théorie, les
systtmes de développement de carridre devraient varier selon les types de stratégie de
dotation privilégiée par P'entreprise. Par exemple, les organisations poursuivant une stratégie
de dotation de type Académie ou Club devraient préférer mettre en place un systéme
incomplet ou complet de développement de carritre. Par contre, les organisations poursuivant
une stratégie de dotation de type Forteresse devraient avoir des affinités avec un systéme
informel de développement de carridre.

Dans notre recherche, quatre variables reliées aux stratégies de dotation devraient étre
reliées aux systemes de développement de carrigre. Il s”agit de I'importance du recrutement
externe {contre de la formation), de I'importance du critere du rendement, de I'importance
accordée a la mobilité interne et de I'importance de réconcilier les besoins des employés avec
ceux de I'organisation. [’une fagon générale, les organisations ayant un systéme informel de
développement de carriere devraient mettre accent sur le recrutement externe et le rende-
ment individuel tandis que les entreprises ayant un systéme incomplet ou complet devraient
favoriser Iz mobilité inferne et la réconciliation des besoins des employés et de organisation.
En conséquence, nous posons les quatre hypothéses suivantes:

HI. Les organisations ayant un systéme informel de développement de carridre
privilégient davantage le recrutement externe.

H2. Les organisations ayant un systéme Informel de développement de carriére
privilégient davantage le critére du rendement individuel,

H3. Les organisations ayant un systéme incomplet ou complet de développement de
carviére privilégient davantage la mobilité interne.

H4. Les organisations ayant un systéme incomplet ou complet de développement de
carrigre privilégient davantage la réconciliation des besoins.
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Variables reliées a la culture

La culture de planification. Plusieurs activités de carridre sont de nature prévisionnelle:
information sur les postes futurs, collecte d’informations auprds des employés sur la guestion
des carrieres, plans de reldve, gestion des individus 3 haut potentiel, ete. Ces activités sont
plus susceptibles de se retrouver dans des organisations qui encouragent la planification
{Guérin et Charette, 1983). A cet effet, Granrose et Portwood (1987) ont détecté une relation
significative positive entre la culture de planification et le normbre d’activités de carridre.

H5: Plus la culture de planification est forte, plus le systéme de développement de
carriere devient sophistigué (allant du sysiéme- informel-au-systéme complet; enpassant-par-——
le formalisé et Uincomplet).

La culture sociale de Uentreprise. Pour Wils, Labelle, Guérin et Le Louam (1989), la
politique sociale de Ientreprise refldte une préoccupation envers les employés et présuppose
la possibilité pour les employés d’affirmer Jeurs aspirations et la volonté de 'employeur de
reconnaitre leurs droits. 1.’ existence et V'intensité d’une politique sociale devraient favoriser
la présence d’activités de carritre réclamant une attitude de réconciliation ou une attitade
d’aide de la part de "employeur. Or, les pratiques d’aide (ateliers sur les carrigres, services
d’un conseifler en carridre) ou les pratiques d’information (systtme d’appariement, par
exemple) requidrent que I'employeur se soucie du bien-étre des employés. Les entreprises
possédant une culture sociale sont donc plus susceptibles d’aider leurs employés en
implantant des activités répondant & leurs aspirations.

H6: Plus la culture sociale est forte, plus le systéme de développement de carriére
devient sophistiqué

Variables reliées au contexte

La turbulence de 'environnement. Les entreprises ceuvrent dans un marché de plus en
plus instable ol la fréquence et la rapidité des changements technologiques érodent les
connaissances, les habiletés et les capacités des employés (Zelikoff, 1969), ce qui se traduit
par une réduction de leur efficience et efficacité. Une fagon de relever ce défi est de s’impli-
quer davantage en formation et en dotation interne en vue de recycler les employés, de
promouvoir leur compétence, de développer leur polyvalence, de solutionner des problémes
de qualité ou de les préparer & de futures responsabilités. Cet investissement en ressources
humaines devrait aider & bitir un éventail de qualifications afin de répondre aux nouvelles
exigences des emplois (Kozlowski, 1987). I devrait aussi permettre de répondre rapidement
aux changements de I'environnement tout en élargissant I'éventail de possibilités straté-
giques. La formation, jumelée 2 la gestion de carridre, devient dés lors un des leviers impor-
tants pour accroitee la productivité au sein des entreprises et, par ricochet, leur compétitivité,
Ainsi, les entreprises ceuvrant dans un environnement turbulent sont plus susceptibles de
développer des activités de carridre reliées 2 leur implication en formation et en dotation afin
de prévoir les besoins en main-d’ceuvre.

H7: Plus le niveau de turbulence s’intensifie, plus le systéme de développement de
carriére devient sophistiqué.

HS&: Plus le niveau de changements internes {réorganisation, changements technolo-
gigues) s’ intensifie, plus le systéme de développement de carriére devient sophistiqué

La taille de U'organisation. Selon plusieurs auteurs, la taille de I’entreprise exerce une
influence majeure sur le choix des activités de carrizre. La grande entreprise dispose d’un
marché interne du travail qui favorise la promotion et les cheminements de carriére (Jackson,
Schuler et Rivero, 1989). L’enquéte de Walker et Gutteridge (1979) a trouvé une relation
positive entre la taille de Porganisation et le choix des activités de carritre telles les plans de
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releve, I’ appariement, la mobilité latérale et affichage. De plus, 1a grande entreprise possade
les ressources nécessaires pour absorber les colits associés & I'implantation et 2 la gestion des
activités de carridre tout en ventilant les cofits (Stumpf, 1988),

H%: Plus la taille de Ientreprise s’accrolt, plus le systéme de carridre devient sophistiqué

Le secteur d’activité. Jackson et coll. (1989) ont constaté gue les pratiques de gestion des
ressources humaines varient selon le secteur d’activité. Les organisations du secteur public
présentent souvent un mode de gestion plus bureaucratique favorisant davantage les pratiques
de dotation interne. En revanche, les entreprises du secteur privé sont généralement soumises
2 une concurrence plus vive et plusieurs savent tirer profit d’un systtme de carrigre plus
sophistiqué en vue de bitir un avantage concurrentiel.

HI10: Les systemes formalisés de développement de carriére sont plus fréquents dans le
secteur public que dans le secteur privé tandis que les systémes complets de développement
de carriére sont plus fréquents dans le secteur privé que dans le secteur public

Validation de Ia taxonomie

Mesures des variables

Des quatre variables relides 4 la stratégie de dotation, deux ont été mesurées par un seul
indicateur. H s’agit de I'importance du recrotement externe et de I'imporiance du rendement
individuel. Par contre, I'importance de la mobilité et I'importance de la réconciliation des
besoins des employés et de I'organisation ont été mesurées par des échelles composées,
chacune, de deux indicateurs (alpha de 0,80 et de 0,90 respectivement).

Ies deux variables reliées a la culture ont également £t mesurées par des échelles. La
culture de planification, qui se compose de quatre indicateurs, est fidele (alpha de 0,92).
Quant & la culture sociale, elle a été mesurée par six indicateurs et présente une fidélité satis-
faisante (alpha de 0,77).

Parmi les variables reliées au contexte, la tarbulence de I'environnement a été mesurée
par une échelle comprenant six indicateurs (alpha de 0,76) tandis que les trois autres variables
(changements internes, taille et secteur d’activité) ont été mesurées par un seul indicateur. A
part les variables du secteur et de la taille, toutes les variables ont ét€ mesurées A 1'aide d'une
échelle de Likert 2 six points. Enfin, toutes les hypothéses ont été testées en utilisant I’analyse
de variance simple, sauf "hypothése relative au secteur pour laguelle nous avons en recours
au chi carré,

Présentation des résultats

D’une fagon générale, les analyses statistiques montrent des résultats significatifs qui
tendent & appuyer les hypothéses comme le montre le Tableau 2. En particulier, il est
intéressant de constater que les variables reliées & la stratégie de dotation, 2 la culiure et an
contexte varient selon le degré de sophistication des syst2mes de développement de carridre.
Par exemple, la cujture de planification s’intensifie au fur et 3 mesure que I'on passe d'un
systtme informel au systtéme complet. Inversement, et ce conformément & I’hypothése,
I'importance du recrutement externe diminue au fur et 2 mesure que le systéme de
développement de caridre devient plus sophistiqué. Enfin, if faut noter que 1'hypothése
relative au secteur est confirmée: la fréquence des systémes formalisés est plus élevée dans
le secteur public (72 %) que dans le secteur privé (28 %) alors que celle des systémes
complets est plus élevée dans le secteur privé (69 %) que dans le secteur public (31 %). Deux
hypoth&ses ne sont cependant pas confirmées. La taille est reliée aux types de systémes de
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développement de carriére, mais les contrastes ne sont pas significatifs & p<0,05, sans doute
parce que la variance & I'intérieur de chacun des groupes est trds forte. L'hypoth&se relative
3 I'importance du rendement individuel n’est pas confirmée non plus. La désirabilité sociale
fait peut-étre en sorte qu’il est difficile d’indiquer que ce critére n’est pas important. Ii est
également possible que V'utilisation d’un seul indicateur ait posé des problémes de mesure.

Tablean 2 Validation de 1a taxonomie des systémes de développement de carriére

SYSTEMES SIGNI- | CONTRAS-
- DE DEVELOPPEMENT DE CARRIERE - | FICATION PRS-
VARIARLES
) #3] 3) “) (Fouyx2) 20,05
INFORMEL| FORMA- | INCOM- | COMPLET (LSB ou
LISE PLET Dunnett )
Moyennes | Moyennes | Moyennes | Moyennes
(%) (%) (%) (%)
STRATEGIE DE
DOTATION
Recrutement : 0,008 1-4;2-4;
externe 4,85 4,54 4,24 3N 4,27) (1L.5D)
Rendement ag 0,119
mérite 5,21 4,90 5,12 5,34 1,98) NS
Accent sur la 0,000 1-3;1-4;2-3;
mobifité 221 2,40 3,08 3,35 937 2.4; (LSD)
Réconciliation 2,29 2,80 342 3,73 0,000 1-2;1.3;1-4;
{12,35) 2-3; 2-4;
&SDE
VARIABLES
CULTURELLES .
Culture de planification 3,08 3,50 4,00 4,21 0,000 1-3:1-4;2-3;
(7.90) 2-4; (L.SD)
Culture sociale 2,719 3,37 3,60 3,98 0,060 1-2;1-3;1-4;
(10,15) 2-4; (LSD)
VARIABLES .
CONTEXTUELLES ]
Turbulence 3,54 3,80 39 4,42 0,002 1-4; 2-4;
{5,06) (Donnett C)
Changements 3,95 4,27 4,36 512 0,014 1-4; 2-4;
(3,65) {Dunmett C)
Taiile 539 892 1202 2983 0,007 NS
(4,13)
Secteur:
public (47.5) (72,3) LD (314) 0,000
privé (52,5) 27,7 {42,9) (68,6) (18,73)

Les contrastes révelent que les systémes informel et formalisé se distinguent trds
fortement des systémes incomplet et complet. Par contre, les différences sont moindres entre
les systémes informel et formalisé d’une part et les systémes incomplet et complet d’autre
part, Il existe néanmoins des différences fondamentales. Par exemple le systéme informel
accorde peu de place 2 la formation, contrairement au systéme formalisé. Quant au systeme
incomplet, il accorde moins d’importance 2 la gestion de la carridre (formation des gestion-
naires en matidre de carridre, mentoring et plan de carridre) que le systéme complet. En outre,
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il s’avere que le systtme formalisé se retrouve surtout dans le secteur public alors que le sys-
t&me complet existe surtout dans le secteur privé, Quant aux syst®mes informel et incomplet,
ils existent & la fois dans les secteurs public et privé.

Discussion

Les résultats de cette recherche indiquent qu’il existe différentes configurations de
systémes de développement de carrigre au sein desquelles I'importance accordée aux acti-
vités de formation et de gestion de carriere varie. Chacune de ces configurations semble avoir
sa propre logique pour répondre sans doute & des défis différents provenant de 1'envi-
ronnement. Par exemple, le systéme complet de développement de carridre capitalise sur le
modele renouvelé de gestion des ressources humaines (Guérin et Wils, 1992). La culture
sociale qui encourage I'expression des employés et la culture de planification qui cherche
anticiper les écueils de |'environnement constituent une fagon de contrer I'extréme turbu-
lence de I'environnement. 1 est en effet frappant de constater que les organisations ayant un
systeme complet de développement de carriére disent évoluer dans un environnement trés
turbulent et avoir vécu de nombreux changements internes (réorganisation, changements
technologiques, etc.). La formation jumelée 2 la gestion de carridre semble donc un moyen
pour survivre dans un environnement turbulent,

A I'opposé, les organisations qui misent sur un systéme informel de développement de
carriére crofent davantage dans le modéle traditionnel de gestion des ressources humaines:
les aspirations des employés, leur expression et leur formation ne semblent pas &tre au coenr
du systeme. Cette approche selon laquelle les organisations ont plutdt recours au recrutement
externe, prévaut surtout dans les petites et moyennes entreprises évoluant dans un environne-
ment peu turbulent. Entre ces deux extrémes, nous retrouvons le systéme formalisé de déve-
loppement de carri¢re qui existe surtout dans le secteur public et le systdme incomplet de
développement de carriére qui essaie de concilier le recrutement externe et la mobilité
interne.

Les résultats de cette recherche doivent cependant &tre interprétés avec prudence. I faut
en effet mentionner plusieurs limites. D’une part, I'échantillon n’est sans doute pas tout-%-
fait représentatif de la population. Par exemple, les entreprises comptant de 300 a 399
employés sont sous-représentées tandis que les organisations de 500 employés et plus sont
sur-représentées, II est possible que les entreprises de plus petite taille n'aient pas participé &
I'enquéte parce qu'elles étaient moins impliquées en formation et en carridre. D’avtre part,
plusieurs variables ont été mesurées par un seul indicateur, ce qui ne garantit pas de bonnes
propriétés psychométriques.

Pour terminer, cette recherche ouvre la voie a d’autres études. Nous avons montré qu’il
était possible d'éwdier I'interaction entre deux pratiques de gestion de ressources humaines.
A ces pratiques, il faut ajouter d’autres activités importantes comme la rémunération. Ii
faudrait également connaitre 1'impact de ces configorations sur les comportements des
employés de fagon & évaluer leur efficacité. Dans notre recherche, nous avons isolé quatre
configurations, mais nous ne savons pas si elles sont efficaces. D’autres études sont néces-
saires pour s'attaguer i cette question.
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