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INTRODUCTION

Dans le cadre de ce congrés, il nous est apparu utile de nous interroger sur le
role évolutif du cadre en entreprise ces derniéres annédes, Les transformations majeures
au plan socio-économique qu'ont subit les organisations contemporaines ont fait
considérablement évoluer le rdle du cadre gui, auparavant devait gérer ses propres
actions, se voit aujourd’hui devoir davantage les développer. Ce nouveau rdle de
« développeur » doit s’exercer dans toutes les activités du cadre. De plus face &
’accélération des nouvelles technologies, Ia plupart des difficultés rencontrées dans les
entreprises, sont d’ordre humain. Powr y remedier, nous pensons qu'il convient de
faire appel & un nouveau réle pour le cadre que nous qualifions de « développeur »,
Avant de définir dans les pages suivantes ce nouveau rdle pour le cadre qui va
s’exercet, en particulier, au plan de la Gestion des Ressources Humaines, nous allons
tout d'abord évoquer le contexte organisationnel en transformation dans lequel i
s’inscrit puis présenter un certain nombre de résultats concernant la problématique du
développement de carriére des cadres.

1 - Un contexte organisationnel en transformation

Parmi la multitude d’aspects qui caractérisent le nouveau contexte
organisationnel, nous allons nous arréter sur frois d’entre eux, en particulier, 3 savoir:
Pinformation, les compétences et le management

1.1} La société informationnelle

Une des raisons essentielles pour laguelle nous sommes tenus de communicuer
aujourd’hui, est que, de pilus en plus, les structures des entreprises sont
décentralisées, Flles ont besoin d’échanges multiples, de réseaux communicationnels,
de synchronisations et de cenfres de décision de plus en plus élargis. La
communication s’effectue en interne et en externe pour accroftre efficacité globale des
entreprises. Nous sommes confroniés & une réalité mondiale de communication
plongée dans une complexité totale, olt se confrontent Fordre et le désordre, les
équilibres et les déséquilibres, le programmable et 1'aléatoire. La société industrielle
immatérielle dans laquelle nows vivons est une société dite « informationnelle » ou
encore une société dite du « savoir ». L’expression est apparue chez les Anglo-Saxons
dans les années 70 par des théoriciens du management, tel Peter Drucker, sous
I’appellation de « knowledge society » ou « learning organization », La nécessaire
médiation de information entre Phomme et Ia machine devient une évidence pour
tous. De plus en plus, principalement dans les secteurs industriels et commerciaux, la
compétitivité, rime avec traffement de linformation, réseaux de communication,
réactivité des enfreprises, spécialisations, développement des unités de production,
multiplication des fonctions, et recherche de la qualité. Cette apparition des
technologies nouvelles est le principal outil de la puissance industrielle. La mise en
oeuvre d’un nouveau paradigme technologie-probléme-solution implique une remise en
cause compléte des stratégies d’entreprise, de leuwr fonctionnement, organisation, et
nécessite de lourds investissements en recherche et développement. 8i les objectifs des
entreprises restent les mémes : survie, croissance, efficacité, profit, part de marchds,
etc., les stratégies évoluent avec [envirommement technologique. Nos socigtés
s’organisent en réseaux de pouvoir, en réscaux de communication, en cellules
indépendantes et communiguantes les unes par rapport aux autres au sein de ce que
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Rosnay appelle un * éeosystéme informationnel ™. Le contenu des interrogations
relatives au travail différe, car les systémes de production ont profondément changé et
la capacité & maliriser un processus de travail semble davantage dépendre d’un
collectif de travail que d’individualités. Dans ce sens, les dirigeants se doivent
dassurer une veille stratégique, avec a collaboration de certains partenaires
industriels, afin de se maintenir dans le champ conourrentiel. On passe, selon Prahalad
et Hamel (1990) “ d’une stratégie par adaptation (sirategic fit} & une stratégie par
intention (strategic intent)}” en adéguation avec les changemenis mouvants
environnementaux. D’aprés Lesca & Caron (1995) I veille stratégique est: “le
processus informationnel par lequel [entreprise détecte ef traite les signaux
annonciateurs d’événements susceptibles d’influer sur sa pérennité. Le but de la veille
stratégique est de permettve & entreprise de réduire son incertitude, notamment en
anticipant les ruptures pouvant se produive dans 'évolution de son environnement
socio-économique ef technologique”. Nous adhérons a cette définition, dans la mesure
ol elle nous semble soulever la problématique de la mise en place d’un processus
entrepreneurial de création de représentations des environnements mouvants. Nous ne
perdons pas de vue pour autant, les difficultés croissantes gu’ont les déeideurs A
exploiter les informations disponibles et nombreuses de fagon efficace et efficiente.

1.2} L’émergence des compétences collectives en tant que défi posé i la
gestion
1.2.1) Les compétences individuelles

Depuis les années 80, le cancept de compétence s'est imposé comme une
exigence incontournable pour toute personne engagée dans un processus d’insertion
professionnelle. Plus récemment, cefte réalité a commencé également 2 s’imposer au
sein méme des organisations. Pour Pillustrer, nous allons prendre le cas de-la
compagnie IBM qui a procédé a des changements majeurs au plan organisationnel dans
le milien des années 90 (Delplancq, 1999).

Parmi les changements plus importants mentionnens {cf. Tableau 1) :

- Au plan stratégique, les produits offerts & la clientéle ne sont plus des
appareils (ordinateurs) mais des services.

- Au plan de la rémunération, les individus au service ’IBM ne sont plus payés
en fonction du poste qu’ils occupent mais des compétences qu’ils détiennent et qui
ont ét¢ auparavant validées. En outre, ces changements se sont faits dans un laps de
temps trds court. Clest ainsi qw’en comparant les fiches de paye de deux mois
conséeutifs, certains individus ont bénéficié d’une augmentation et d’autres ont eu
une diminution de leur salaire!

~ Au plan du statut, la sécurité d’emploi inscrite formellement ou non mais qui
s'imposait dans les faits a été remplacée par ’employabilité qui résulte de 1’analyse
conjointe des compétences détenues par individu ef celles recherchées par
Porganisation.

EVOLUTION D'IBM’

Modéle IBM avant 1995 Modéle IBM aprés 1995
Strategie Appareil Service
Rémunération Poste occupé Compétences détenues
Statut Sécurité d’emploi Employabilité

* Ce twbleau résulte de notre comprdhension de ’évolution de cette entreprise. Il n'engage donc en riea la
compagnie [BM.

U Jobl de Rosmay dans on astiele intisulé “ Ce que va changer la révolution infermarionnelle”, Le Monde
Diplomatique, page 19, Aodr 1996,



Ce concept de compétence a pris une telle ampleur ces derniéres années au point
que f'on assiste actuellement dans le champ aussi bien théorique que pratique de la
gestion d'entreprise & une convergence enire la gestion des ressources humaines et la
stratégie d'entreprise autour de ce concept (Ferrary & Trepo, 1998).

1.2.2Des compétences individuelles aux compétences collectives

La théorie de la mobilisation des ressources humaines se congoit dans un
modéle de rationalité partagée des acteurs. La construction d'une * conscience
collective ™ semble se développer de plus en plus. L’ére post-industrielle axée sur les
ressources {resourcebased) affiche impératif de générer au sein de Pentreprise un
systéme de gestion des compétences, lul assurant ainsi phus facilement des avantages
compétitifs. [l y a intelligence collective lorsque Ion observe utilisation colective, au
sein d’une entreprise, d’informations éparses détenues par différents individus au
travail et que cette démarche vise 4 susciter un consensus d’action collective par e
bials de processus cognitifs individuels et collectifs. La compétence collective est une
macrocompétence jugée par les chercheurs? stratégique pour Pentreprise car elle lui
permet de 1éaliser des effets de synergies intéressants. Congue ainsi, une
macrocompétence est souvent un assemblage de compétences collectives élémentaires,
Les nouveiles donnes économiques obligent les individus & collaborer davantage entre
eux et & metire en commun un certain nombre de compétences individuelles. Le cadre
de P’élaboration d'une compétence collective s’inscrit dans Ja pluralité, dans la
continuité des formations individuelles, dans Pouverture des modes de pensée et
d’action, dans les confrontations des points de vue et des échanges. Apprendre &
coopérer, 4 travailler en équipes en vue datteindre un consensus, une identification
commune des problémes, sont au ceeur de cette problématique. L articulation, la mise
en place de combinaisons adaptées aux résolutions des problémes, la sollicitation de
conseil & différents niveaux hidrarchiques, la mise en commun d&’aides aux deécisions, Ia
confiance en 1*autre, la foi en la séalisation et Pexécution de projets communs sont des
éléments importants dans la définition d’un cadre d’élaboration d’une compétence
collective, Le cadre des représentations des compétences collectives suppose une
modification des représentations mentales de chague acteur et la remise & plat de
schémas dépassés. En amont ume co-défermination des actions & engager est
nécessaire, telles une conception de nouvelles compétences et une détermination de la
mobilité. L’utilisation des éguipements & disposition pour les différents personnels,
des temps d'utilisation des matériels sophistiqués® suppose un apprentissage réel et
sérievx. Cela suppose que les décideurs mettent en place des phases intermédiaires
d’adaptation et de conduite de projets qui prennent en corpte les rythmes personnels
des individus dans exercice de leur fonction et dans I"aménagement de Jeur espace de
travail. La compétence d'un groupe de travail n'a pas de données préalables
commensurables et figées, Les acteurs collectifs ne sont pas définis & 'avance. Des
confrontations et des imteractions permanentes, des pratiques de résolution de
problémes quotidiennes, des échanges, des mises en commun des savoirs (constitution
de référentiels actualisés), d'une communication optimale (communication langagiére
et gestuelle bien menée), naissent des compromis d’actions. Chaque opérateur dans un
espace/teraps contextualisé, contribue & former une compélence collective. Chaque
“ organisacteur ™ cherche en Iui ses propres ressources pour résoudre collectivement
les problémes auxquels il est confronté. Le couplage contraintes/ressources doit &tre
bien assums par I'ensemble des individus au travail. Un des premiers objectifs est de
“ combiner et de fédérer des compétences ™ (Wittorski, 1994) pour favoriser le

2 Gilbert.P, Le Moigne.J-L, Lepiat.), Rabassc.F, Ribene.R, Wittorski.R, Zarifian.P, ¢t bien d'awtres chercheuss,
Nous crtendons par J& un grand nombre de moyess technofogiquement avancés tels, les biolechnolopies, les

ordizateurs interaclifs, le maultimédia, par exemple.

4 Expression de Régis Ribette dans Te Dossier ISERIS N°6, CNAM. PARITS, 1996,

5(3uy L.e Boterf, dans sen euvrage Op.Cit, page 139,
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partage des savoirs et des initiatives des individus au travail. La mise en comrmumn de
compétences individuelles ou d’expertises est possible grice & la micro-informatigque
en réseaux et aux logiciels de travail en groupe appelés * groupware 6, Ces nouveaux
moedes de travail permetient de faire travailler différents ingénieurs sur un méme
projet, sans pour autant gu’ils soient dans un méme lieu. Les compétences collectives
qui s’acquidrent dans et par les situations de travail ne sont pas immuables. Elles se
forgent dans et par Paction gréce 4 des apprentissages constants. Elle favorise des
savoir-faire spécifiques et améliore la connaissance globale de Uentreprise (Rabasse,
1997, Wittorski, 1994). Dans de nombreuses organisations contemporaines ot le
travail en équipes, est non pas soubaitable mais incontournable, la question des
compétences ne se pose plus en terme individuel mais collectif Savoir gérer des
situations nouvelles, gérer Pintelligence des situations impromptues, semble donner
une nouvelle force & la notion méme de compétence collective, dans la mesure o il
s’agit de faire intervenir des acteurs complémentaires et en situations urgentes. Ces
nouvelles donnes dans les situations de travail modifient fortement ’approche d’une
compétence collective dans la mesure ol la notion de compétence n'est plus rattachée
a la seule maitrise d’une situation donnée, expliquée, déterminée ou prescrite, mais fait
plutdt appel a Ia capacité des acteurs 4 se mobiliser, & "adapter & ln variété des
situations de travail et par conséquent a gérer plus collectivement leurs travaux, Les
compétences sont sources de performances et la trilogie “ compétence/motivation/
environnement ” semble s'imposer. Le cas des Entreprises de Traitement et de
Diffusion de U'Information (ETDIY représentent d'excellents exemples de ce type
d'entreprises (Rabasse, 1997),

1.3) Managements adaptés ef raccourcissementdes lignes hiérarchiques dans
les organisations

Face au développement croissant des Nouveiles Technologies de 1"Information
et de fa Communication (NTIC)Y dans les organisations, le réle de 1'encadrement
évolue. Dorénavant, on met "accent sur un management participatif approprié qui
privilégie animation de réseaux et projets transversaux, veille au bon fonciionnement
des compétences-relais, facilite les moyens de travail en réseaux, assure le traitement
des interfaces, valorise et met en complémentarité les spécificités de chaque
coliaborateur, facilite les contributions individuetles 2 la performance collective, met au
point et suit des indicateurs d’efficience collective. Pour faire fonctionner les nouvelles
organisations du travail, Pencadrement doit veiller au développement des compétences
de ses collaborateurs, adapter les organisations afin qu’elles soient cohérentes avec les
compétences disponibles, faciliter les progrés technologiques, aménager des
procédures de contréles pour mieux maitriser les effets de feed-back et maintenir un
dialogue social permanent. L’encadrement se voit confier le développement de la
gestion des projets et des performances des équipes. Cette redistribution des 1dles
modifie les relations hiérarchiques, favorise la capacité d’initiative et la prise de
responsabilité des collaborateurs. La logique de poste “éelate™ Le travail
d’encadrement se modifie en fonction des individus et de ’extension de ses
possibilités. L’encadrement gére avec les ingénieurs les évolutions des marchés. Ceite
évolution du réle du management revét un aspect culturel tangible, car il remet en

6 Groupware = fogicief qui permet & un ensemble de personnes de teavailler en groupe. Ce genre de logicie! utilise
%oul type de réseau public ou privé et bien enjendu Internet, [atranet, Extranet.

Une compétence collective est une macrocompétence jugde stratégigue pour Pemtreprise, parce qu’eHle lui permet
de réaliser soit une offre produit apportant une valewr exceptionnelle au nivean de ses fonctionnalités et de sa
quslitd, soit une offre service dgalement de premier pian. Congue ainsi, sne macrocompétence est em géndrat un
assembloge de compétences collevtives élémentaires. Par exemple, la constellation de compélences qut permet i
Apple de créer et de commercialiser des micro-ordinateurs convivinux est, 3 coup siir, une masrocompétence.,

Par conveation, nous entendons par NTIC, Pensennble des outils pesmettant d'aceéder 2 Vinformation (qu'clke soit
sous forme orale, ferite ov audiovisuellel, 3 o manipuler en $'appsyant sur des iecheologies informatignes cu de
wélécommunications. On pourra parler aussi do * Technologies de #'Info-communicalion ” (TH par symdtrie avec la
terminologie adopiée par les Anglo-saxons (Information Fechnology).



cause son identité professionnelle et sociale. La résolution des problémes en entreprise
ne dépend pas uniquement des problémes & résoudre, mais aussi des ressources des
acteurs & résoudre ces problémes dans une situation de travail donnée. Deux grands
modéles managériaux s'imposent: les modéles managériaux stratégiques et les
organisations dites de gestion par projets. Il existe des rapports de dépendance étroits
entre la structure de organisation et Penvironnement. Cetie théorie a été réactualisée
par Perrow (1970). Gutek (1993) écrit: * Les organisations qui obtiennent un bon
ajustement entre la technologie et la structure seront plus efficlentes ou efficaces que
les organisations ou les groupes de travail dont la technologie ef la structure seront
dépareillées. ®. L'organisation est un élément important dans le phénoméne de
- Iémergence de nouvelles compétences collectives. Pour obfenir les résultats
escomptés par les différentes directions, le processus de décision de I'entreprise doit
s’identifier au modéle “ haunt-bas-haut ” (Thiétart, 1990). Par ailleurs, les individus au
travail sont demandewrs de plus de responsabilité, de liberté et d’intérét dans leurs
missions (Igalens, 1996). Les organisations de travail par projets laissent aux
personnels davantage d’autonomie d’action et de décision adaptée & leur niveau de
responsabilité, et partant, sont fédératrices de performances, La littérature managériale
nous a, sur ce point, éclairés (Martin ef o/, 1996, Byham, 1996, Azencot, 1995,
Terssac de, 1993). De plus, le développement des acteurs par des voies exploratoires
dans leur travail, telles les diversifications des activités, les saisies d’opportunités de
savoirs et les exploitations conjointes d’activités, permet des effets de synergies
intéressants (Koening, 1997y, La fonction ressources humaines doit jouer un rdle
déterminant d’accompagnement dans la mise en ceuvie de "autonomisation des acteuss
4 tous les niveaux de la hiérarchie (Peretli, 1996). Rosnay (1995) donne sa définition
d'une théorie générale de Pauto-organisation: ™ la symbionomie”, c’est-a-dire:
“'étude de l'émergence des systémes complexes par auto-organisation, autosélection,
coévolution et symbiose™. Il s'agit d’une “ complexité organisée”. Les logiques de
production suivent des logiques de services, comme Padaptabilité, les exigences de
qualité des productions, la polyvalence des salariés. Les clients déterminent la
production, dictent souvent leurs régles, 'entreprise doit s’adapter aux commandes,
aux horaires, aux aléas des processus de fabrication et aux situations impromptues, en
somme 2 la gestion de 1"événementiel. Cette approche renvoie aux dires de Philippe
Zarifian sur le poids de * I'événementiel ” dans la gestion des ressources humaines des
entreprises actuelles : “ La thése cemtrale que nous défendons est que le travail
bascule, d'une définition sociale oi il était considéré comme une exécution rapide
d’opérations élémentaires, gu'll s'agisse de gestes ou d’opérations mentales, & une
approche oit le travail peul étre pergu comme Iintelligence et la conduite pertinente
d’événements.”1°. C’est cette partie du travail, spécialement dans les sociétés de
service, qui se développe et qui rend la gestion quotidienne contraignante. Les temps
d’adaptation et/ou d’gjustements desdites entreprises ne sont pas toujours évidents.
Les salariés n’ont pas touwjours des fonctions différentes & géométric variable. De
“ gestionnaire * le cadre devient “ développeur ” de ses propres missions.

Les NTIC voient leur usage se répandre rapidement, particuliérement en raison
de critéres de remtabilité ou de confort d’wsage. Or, I'introduction de ces NTIC a
favorisé ’autonomie des postes et la communication directe entre les décideurs et Jes
ingénieurs. Celles-ci améliorent les capacités de la communication d’entreprise et la
communication informationnelle, court-circuitent le cadre hidrarchique intermédiaire et
gomment partiellement leurs statuts, transgressant ainsi les relations d’autorité.
Conduire un changement technologigue en entreprise doit se traduire par unm
changement organisationnel, Cet espace de transactions est propice au développement
de gestion par projets, d’initiatives collectives. On constate de plus en plus
fréquemment un rétrécissement des lignes hiérarchiques dans les entreprises,

9 Par ailicars, Tes entreprises deivent concilier la différenciation qu'exige I nouvelle économie et I'insépration, Ces
ngzions d'inlégration et différenciation onl €16 appliguées aux organisations par Lawrence o Lorsch (1973).
L Phitippe Zarifian dans * Le trevail gt {'dvénement ", Dynamiques 4 Entieprises, 1"Harmatian, page 7, 1995,
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L élévation des qualifications modifie la relation hiérarchique. Les dirigeants
“ aplatissent ” les structures en s’inscrivant dans une politique sociale d’ensemble.
Diminuer la ligne hiérarchique permet de mieux responsabiliser les personnels, et
implique une accentuation de I’ inter-responsabilité. Les responsables ressemblent plus
alors 4 des conseillers, qui savent dcouter et informer, et par conséquent déléguer.
Ainsi le processus de décision nécessite une concertation verticale, mais aussi
horizontale. Tl s”établit de cette fagon, un management formateur, réactif, de confiance
et d'efficacité. La structure des groupes tient aux valeurs fédératives fortes. Ces
dernders expérimentent de nouvelles formes d’auvtorité lides 3 la compétence et &
Panimation des équipes.

Dans ce contexte, comment ne pas s'interroger sur le nouveau r8le des cadres en
entreprise que PPon qualifiera de "développeur " 7

2 - Le cadre en développement

Pour que ce cadre devienne un “développeur”™ au plan professionnel, i
convient qu’il soit lui-méme en développement au plan personnel, & savoir non-
plafonné dans sa carriére. En effet, on ne peut pas demander 4 quelqu’un de favoriser
autour de lui de nouveaux comportements qui n’émaneraient pas de lui-méme.

Dans cette perspective, nous allons aborder fa question du plafonnement de carriére.

2.1} Le plafonnement de carriére en tant que mesure du développement de
carriére

A la suite de l'aplatissement de la stracture hidrarchique conduisant &
Yorganisation horizontale d'Ostroff (1999}, la mobilité verticale ou promotion se fait
de plus en plus rare au sein des organisations contemporaines. Selon Hammer {1996,
tout cela va se traduire par une diminution de plus de 50 % du nombre de personnes
portant le titre de cadre. Dans cette perspective si ren n'est enirepris par les
organisations concernées, les cadres vont éprouver de plus en plus de difficulids 4
poursuivre feur développement au plan de leur carriere. Iis vont vivre & ce moment-I3
un certain nombre de problémes personnels résultant du plafonnement de carriére qui
se sera manifesté (Amherdt, 19993), Considérant e fait que la solution au probléme
fort complexe du développement des ressources humaines passe, en partie du moins,
par des sgéponses satisfaisantes qui seront apportdes 3 la problématique du
développement de carridre (Amherdt, 1997), nous avons mené plusieurs enquétes
auprés de cadres et professionnels d’organisations publiques et privées en Europe et
en Amérigue du Nord sur ce théme du plafonnement de carriére (Amherde, 1998,
1999a).

2.2) Définition du plafonnement de carriére
Ce plafonnement de carriére peut étre abordé sous deux points de vue :

- mesure dite objective (Nombre de promotion, nombre de personnes dirigées et
salaire). Selon ce premier point de vue, une personne sera considérée comme plafonnée
si elle a bénéficié de moins de promotions, dirigé moins de personnes et regoit un
salaire moins élevé en référence 4 des personnes d'dge et de formation comparables,

- mesure dite subjective (Perception qu’ont les personnes concemées au sujet de 1"état
de leur développement de carriére). Une personne va se considérer comme plafonnée
si elle estime que les perspectives de développement de carriére pour efle sont faibles
ou nulles.

Plusieurs études récentes dont celle de Lemire et Saba (1998), en particulier,
semblent démontrer que la mesure subjective du plafonnement de carriére serait plus
valide. Elle décrirait mieux le phénoméne étudié. Pour notre part nous avons privilégié
cette seconde mesure.



2.3) Modéle théerique

S’inspirant des travaux, en particulier, de London & Stumpf (1982), Guérin &
Wils (1992), Hall (1976, 1986), Wils & al. (1991) ainsi que Lemire et Saba (1998),
nous avons adopté e modéle théorique ci-dessous qui comprend cing composantes, 4
savoir (Figure 1%
- Plafonnement de carriére (IIT)
Sentiment d’échec et de frustration vis-4-vis de sa carriére. On mesure ici dans quelie
mesure 1*individu se considare bloqué malgré lui dans le développement de sa carriére.
« Causes individuelles du plafonnement de carriére ()
Variables socio-démographiques {ex. I’dge), d’emploi (ex. statuf, ancienneté) et de
personmalité (ex. ancre de carridre, motivation au travail) qui entretiennent des liens
privilégiés avec le plaformement de carriére,
- Causes organisationnelles du plafonnement de carriére (II)
Pratiques en développement de camiére et alternatives & la carriére traditionnelle, &
savoir I’ensemble des mesures que peut prendre orgapisation pour favoriser le
développement de carridre dans Dintérét de Porganisation et des individus qui la
composent. Ces mesures contribuent ainsi 4 combatire efficacement I'apparition du
plafonnement de carriére.
- Conséquences individuelles du plafonnement de carridre (IV)
Comportements individuels (ex. problémes de santé, relations conflictuelles) liés au
plafonnement de carriere.
- Constquences organisationnelles du plafonnement de carriére (V)
Comportements organisationnels (ex. engagement envers P'organisation) lids au
plafonnement de cariére.,

MODELE THEOQRIQUE

LH an
Causes Canses
Individuetles organisationnelles
du: plafonuement de du plafonnement de
carritre carriére
i
|
am
Plafonnement de
carriére
|
| |
av) v
Conséquences Conséquences
individualles du organisationnelles du
plafonnement de plafornement de
carriere carritre

Nous avons adopté ur modéle de tvpe causal par souci de simplification mais
nous considérons que le modéle théorique qui traduit le mienx la réalité de cette
problématique setait davantage un modéle partiellement circulaire au sens ol certaines
causes peuvent devenir des conséquences et réciproguement. Par exemple au plan
individuel, c'est le cas de la motivation au travail qui peut éfre considérée comme une
cause du plafonnement de cariére. Comme on le verta par la suite, les personnes
sensibles aux sources externes de motivation commme les récompenses sont plus
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portées A étre plafonndes. Elle peut également devenir une conséquence dans la mesure
ol le plafonnement de camiére peut favoriser des comportements personnels qui
s'expriment en particulier par des attitudes revendicatrices oft l'on cherche Ia
satisfaction de ses priviléges de maniére égocentrique.

Afin d'illsstrer cette problématique du plafonnement de carriére, nous allons présenter
les données que nous avons recueiltlies auprés de l'entreprise PE

2.4) Etude de cas de Porganisation PE

Il s’agit d’une grande entreprise privée établie en Europe de type conglomérat
et qui compte plusieurs dizaines de milliers collaborateurs.

L’enquéte s”est déroulée sur deux plans (Tablean 2):

« Organisationnel: interview dequelques 25 DRH (Directewrs de services des
ressources humaines) de 'entreprise (Approche qualitative). Il s’agissait ici de
recueiflir le point de vue professionnel des membres de "organisation 3 égard du
plafonnement de carriére

- Individuel :un échantillon de 350 cadres issus des quelques 3000 cadres de
Pentreprise ont répondu & un questionnaire (Approche quantitative). 11 s’agissait ici
de recueillir le point de vue personnel des membres de [organisation 3 I'égard du
plafonnement de carriére.

. TABLEAU 2
METHODOLOGIE
Plan Personnes Meyens Approche Point de vue
Organisationnel 25 DRH interview Qualitative Professionnel
Individuel 350 cadres Questionnaire | Quantitative Personnel

Avant de prégenter les principaux résultats en relation avec le plafonnement de
carriére et les perspectives d’amélioration, commencons par décrire bridvement le
contexte dans lequel se trouve cette entreprise. Pour plus de détails concernant cette
recherche, le lecteur intéressé pourra consulter les chapitres 4 et 5 dans Amherdt
(1999a),

2.4.1) Le contexte : une entreprise confrontée a Paplatissement de sa structure

Cette organisation a connu, depuis sa fondation et jusqu’a ces demidres années,
P’expansion et la croissance de maniére continue que ce soit en terme de part de
marché, de chiffres daffaire, de bénéfice ou de croissance du personnel. Depuis le
début des années 90, au contraire, la situation s’est assombrie. Certaines difficultés
soni apparues, 'expansion a cessé. On a commencé a aplatir la structure de
Porganisation et 4 réduire les effectifs du personnel. L’entreprise se retrouve ainsi

confrontée a des décisions importantes & prendre,

Parmi les catégories de personnel qui seront affectés par ces changements, les
cadres cccupent une position particuliére dans la mesure ol ils seront doublement
touchés, a savoir personnellement et professionnellement.

- Personnellement, dans 1a mesure oti suite 4 Paplatissement de la structure leur
nombre va diminuer ainsi que les paliers hiérarchiques. Leur 1dle s’en trouvera ainsi
passablement modifié.

- Professionnellement, au sens ol leur mobilisation et leur implication seront
essentielles dans la réussite des changements a venir. Ils vont représenter le lien
indispensable entre la direction et le personnel.



Dans un tel contexte, la direction s’ inquiétait beaucoup du moral de ses troupes
et en particulier de son encadrement. On soupgonnait chez eux une certaine
démotivation, insatisfaction et par conséquent une absence d’implication et de
mobilisation. Seraient-ils capables d’adopter les nouveaux rdles qui lewrs étajent
soumis dans cette structure organisationnelle aplatie ?

Clest dans ce contexte que nous avons mené notre enguéte.

2.4.2) Les résunltats
a) Le plafonnement de carriére

On évalue ici le sentiment d’échec ou de frustration vis-a-vis de sa carriére
{mesure dite subjective).

En consultant le tableau 3 on reléve que prés du 30 % des cadres se considérent
comme plaformés. En outre, prés du quart des cadres (24 %) restent dans une position
médiane (ni plafonné, ni non-plafonné), Par rapport & d'autres enquétes que nous
avons effectudes, ce résultat se situe dans la moyenne,

Cette situation, sans que !"on puisse la considérer comme alarmante, n’en est
pas moins problématique. En effet, cette organisation est entrée dans une période de
grands changements & I'interne avec des cadres dont une importante minorité ne se
trouve pas dans les meilleures dispositions comme nous awrons l'occasion de le
préciser par la suite.

LE PLAFONNEMENT DE CARRIERE DES CAPRES DE L'ENTREPRISE

Non-plafonné 162 (47.9%)
Ni plafonné, ni non-plafonné 80 (23.7 %)
Piafonné 96 (28.4 %)

b) Les causes individuelles du plafonnement de carriére

b1) Les variables testées

Parmi les variables de personnalité gue nous avons testées, trois nous
apparaissent particuliérement intéressantes, Il s’agit des ancres de carriére, de la
motivation au travail et du lieu de contrdle.

Ancre de carriére

1l s'agit de limage de soi qu'une personne se construit en référence a sa vie
professionnelle et qui lui sert de guide ou d'ancre pour délimiter ses choix de carriére,
Elle sexprime en terme de compétences gue la personne souhaite mettre 2 profit,, de
besoins ou de valews qui déterminent ses lignes de conduite. Elle représente un
dlément constitutif et fondamental 4 la fois de la personnalité gu'une personne ne
reniera jamais.

Nous avons utilisé pour notre part un modéle avec 8 ancres (Delong, 1982) dont
la fréquence se distribuait de la maniére suivante chez les 350 cadres:

- trois ancres fortement représentées: 'ancre service (suscite I’harmonie entre les
dtres), varidté (recherche la diversité et les défis) et managériale (compétence de
direction};

- deux ancres bien représentées: I'ancre créativité (créer de nouveaux produits ou
gervices) et quipnomie (organisation du travail 4 sa maniére);

- dewx ancres moyennement représentées: fancre sécurité (recherche la séourité
d’emploi et financiére) et identité (identification au statut et prestige de son entreprise,
du poste occupé);
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- une ancre faiblement représentée: lancre technique (maftrise d’une compétence
technique).

Si l'on se centre essentieilement sur les extrémes, on peut relever gque ces
résultats sont assez conformes 4 la personnalité des cadres en géndral. On est en droit
en effet d'attendre d'un cadre qu'il puisse disposer de compétences de direction, qu'il
recherche des défis dans son emploi et qu'il cherche a susciter I'harmonie entre les
personnes. A linverse, il est beaucoup plus rare de trouver des cadres qui aspirent &
conserver une forme de spécialité en terme de compétence. Cela est confirmé par ke
fait fréquemment observé quiun professionnel qui excelle dans son domaine ne fait pas
toujours, loin s'en faut, un excellent cadre. Traditionnellement pourtant, il était d'usage
de récompenser un bon professionnel en lui octrovant un poste de cadre.
Malheurensement, il en résultait trop souvent que l'organisation, & la suite de cette
décision en terme de promotion, venait de perdre un bon professionnel et de gagner
par la méme occasion un cadre médiocre !

Motivation au travail

Cette motivation peut étre intrinséque au sens oll la source de la motivation est 3
Pintérieur du travail que la personne exerce. Cela signifie que la personne est motivée
par son travail dans la mesure ol1 il Jui permet de s'accomplir en tant qu'étre humain,
d'apprendre des connaissances nouvelles ou de ressentir du plaisir & son contact.

La motivation est extrinséque si la source de la motivation est & Pextérieur du
travail. Le travail alors est purement “instrumental” au sens il permet d'atteindre les
objectifs que l'on s'est fixé, d'obtenir des récompenses matérielles ou simplement il
permet d'atténuer les pressions externes de toute nature auxquelles la personne est
soumise,

En examinant les résultats, on observe que les cadres sont davantage motivés
intrinséquement qu'extrinséquement. Ce résultat n'est pas surprenant, il vient -
confirmer d'autres travaux antérieurs qui ont permis d'observer un continuum
d'autodétermination ol 4 un extrme on trouve les personnes motivées
intrinséquement, & autre extréme les personnes démotivées et au centre celles qui sont
motivées extrinséquement (Deci & Ryan, 1985; Blais, Briére, Lachance, Riddle &
Valleyrand, 1993),

Lieu de contrdle
Le concept de lieu de contréle déconle de nombreuses recherches en psychologie
industrielle sur la déshumanisation du travail et laliénation des travailleurs qui ont
démontré que certains individus auraient le sentiment de contréler ce qui leur amrive et
croiraient que les résultats qu'ils obtiennent sont reliés 4 leurs efforts, attitudes et
comportements, alors que d'autres auraient le sentiment d'étre 4 la merci des forces
extérieures et de ne pas pouvoir agir sur les événements. Si les premiers sont
volontaristes et leur Heu de contrdle est 3 lintériewr deux, les seconds sont
déterministes et leur lieu de contrdle est a l'extérieur d'oux.
Parmi les diverses mesure du lieu de contrdle, nous avons pour notre part utilisé
Péchelle de Spector (1998).

b2) les résultats
Profil des cadres plafonnés

En consultant le tableau 4 on remarque que les cadres plafonnés sont plus dgés,
moins scolarisés, plus anciens dans Porganisation et dans le poste qu’ils occupent, Iis
ont su moins de promotion et sont davantage en fin de carridre. Ils sont moins
ambitieux, plus fatalistes, plus démotivés, moins motivés intrinséquement et plus
motivés par les récompenses. Enfin, ils ont plus souvent une ancre de carriére de type
technique, séourité, autonomie ou identité et moins souvent une ancre variété.



LES CARACTERISTIQUES INDIVIDUELLES LIEES AU PLAFONNEMENT DE CARRIERE

CARACTERISTIQUES INDIVIDUELLES R (Pearson)
Secio-démographiques
Age + 0,43 %%
Nivean de scolarité - 0,17 %%
d'emploi
Ancienneté dans " orpanisation + 0,4] **
Ancienneté dans le poste 4+ (,46 **
Nombre de promotions - 0,30 **
Etape de fin de carritre +(,25 #*
de personnalité
Ambition - (2] ok
Volontarisme - (),30 **
Types de carriére
Technique + .25 #*
Sécurité + .25 F
Variété - §,22 *%
Autonomie +0,12 *
Identité +0,13 %
Motivation intrinséque - (0,23 **
Démotivation + (),29 #*
Motivation extrinséque (régulation externe) +0,11 *

=001 *p =005

Note: Seuls les Hens significalifs entre les caractéristiques individuelies ot la
plafonnement de carridee apparaissent dans ce tableau. Ces licns ont €té mesurés par
le coefficlent R de Pearson.

¢) Causes organisationnelles du plafonnement de carriére

UTABLE

LES PRATIQUES EN DEVELOPPEMENT DE CARRIERE £T ALTERNATIVES A LA
CARRIERE TRADITIONNELLES EFFICACES

Pratiques en développement de_carriére R_(Pearson)
Discussion périodique avec son supérieur pour préciser son plan de - 0,27 ¥
CArEere

Plans de carriére des individus (comprenant le plan de -0,13 %
développement et les affectations souhaitées) formellement

enregistré,

Contribution du supdrieur 3 I’élaboration de ses besoins de formation - 15 #%
Systéme de planification de la reléve {identification des postes clés et -0,12 %
des individus, élaboration des plans de reléve, etc.).

Controle de la progression des individus pour assurer I’équité dans le - 0,18 **
déroulement des carritres.

Possibilités d"assumer de nouveaux rdles (conseillers auprés des plus -0,12 %
jeunes, responsables de projets spéciaux, efc.)

Possibilité de refuser sans préjudice une affectation (transfert, ~{,12%
promotion) qui leur est proposée.

Spécialistes {internes/externes) & disposition pour aider & résoudre les -0,12*
problémes de carriére,
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Documents de réflexion a disposition sur la croissance personnelle, [e - 0,16 **
développement du potentiel, le succés, ete.

Programmes permetiant & chacun de se bétir un projet de carriére -0,13 %
adapté a sa persennalité (objectifs, plan d’action, etc.).

Programme d'aide aux individus nouvellement transférés ou promus -0,11*

{visites de familiarisation, soutien dans la recherche d’emploi du
conjoint, etc.).

Alternatives & Ia carriére traditionnelle

Elargissement de vos responsabilités -0, 2] **

Enrichissement de vos responsabilités ~ (0,21 H#

=000 *p =003

Note: Seuls les liens significatifs entre les caractéristiques organisationnetles et la plafonnement
de carriére apparaissent dans ce tableau, Ces liens ont été mesurés par le coefficient R de
Pearson.

Nous avons cherché 2 identifier ici les mesures en terme de pratiques en
développement de carriére et d'alternatives 2 la carriére traditionnelles dont disposait
Porganisation pour combattre efficacement le plafonnement de cartiére. En consultant
Amherdt (19992}, le lecteur intéressé trouvera le détail de ces mesures identifiés dans
la littérature, 4 savoir 35 pratiques et 17 alternatives.

Et bien davantage que leurs collégues plafonnés (cf. Tableau 5), les cadres non-
plafonnés ont pu béndficier du soutien de leur supérieur aussi bien pour préciser leur
plan de carriére que pour identifier leurs besoing de formations. [ls ont également pu
bénéficier d'une infrastructure interne (systéme de carriére) comprenant aussi bien du
matériel que des spécialistes disponibles pour leurs apporter 1'aide souhaitée en
matiére de carriére et les encadrer. En outre, leur progression est suivie et leurs plans
et objectifs clairement identifiés. De plus, la mobilité est encouragée et soutenue
(adoption de nouveaux roles, refus sans préjudice une affectation, aide aux individus
nouvellement promus ou transférés). Enfin, iis ont pu bénéficier d’une planification de
la reléve.

En outre, les cadres non-plafonnés ont davantage pu bénéficier des deux
alternatives 3 la carriére traditionnelle que sont 1’élargissement et ’enrichissement des
responsabilités.

Ces quelques 11 pratiques sur 35 et 2 alternatives sur 17 efficaces pourraient
apparaitre & certains comme un résultat peu significatif En consultant les 25 DRH
(approche qualitative) nous pouvens apporter des nuances 2 ces résultats. C’est ainsi
que nous avons pu relever qu’un certain nombre de pratiques existaient mais a [’état
embryonnaire et dans un certain nombre de cas sur un plan informel. Les DRH
consultés ont fait de nombreuses propositions afin que ces pratiques puissent
atteindre leur objectif, a4 savoir qulelles contribuent & lufter efficacement contre
I"apparition du plafonnement de carriére. Quant aux alternatives, la grande majorité
d’entre elles étaient actuellement trop peu répandues dans cette entreprise pour
pouvoir en tirer des conclusions.

d) Les conséquences individuelles du plafonnement de carriére
d1) Les résultats globaux

En comparaison de leurs collégues (cf. Tableau 6), les cadres plafonnés ont
davantage de perte de sens du travail, des problémes de santé ainsi que des relations
conflictuelies avec leurs collegues; ils s’impliquent moins dans leur travail; ils
recherchent plus souvent 4 satisfaire leurs intéréts & Pextérienr de I"organisation ¢t ils
sont davantage centrés sur leurs propres besoins {égocentrisme).

Par contre, les deux groupes ne se différencient pas par rapport au manque
d*éthique. Mais il est vrai que ¢’est souvent la derniére chose que ’on va avouer.



En d'auires termes, sur les 7 conséquences individuelles du plafonnement de
carriére testées, six se sont révélées significatives.

LES CONSEQUENCES INDIVIDUELLES DU PLAFONNEMENT DE CARRIERE

PSE | MI | PSA | RSIE |EGO | RC : ME

Piafonnement de + 0,35 140,23 [+028 [+0,13}+0,201 +0,211 s,
carriére i i Ak * e e

Wp =001 *f =005

Note: Seuls kes lens significatifs entre les caractéristiques individuelles et la plafonnement de
carritre apparaissent dans ce tableau. Ces liens ont €14 mesurés par le coefficient R de
Pearson. .

PSE Perte de sens EGO  Bgocentrisme

MI Manque d'impiication RG Relations conflictuelles

P3A Problémes de sanié ME Mangue d’éthigue

RSIE  Recherche de sources &'intérét externes

d2) La perte de sens du travail
Parmi les conséquences individuelles du plafonmement de carriére, la perte de
sens du travail mérite que ’on 8’y attarde dans la mesure ol cette réalité peut éire vue
non seulement comme faisant partie du probléme mais également de la solution au
plafonnement de carriére et par conséquent au développement des cadres.

Dans cette perspective, examinons le profil des personnes qui ressentent la
perte de sens du travail.

LE PRCFIL DES PERSONNES QUi RESSENTENT UNE PERTE DE SENS FACE AU
TRAVAIL

CARACTERISTIQUES SOCIO-PEMOGRAPHIQUE

Conjoint | - 15k
CARACTERISTIQUES D’EMPLOI

Ltapes de fin de carriére 33RF
Qualifications professionnelles 3 -.19%%
CARACTERISTIQUES DE PERSONNALITE

Ambition 2%
Volontarisme ~36%*
Ancre de carriére managériale -11%
Ancre de carriére technigue 5%
Ancre de carriére variété -4
Ancre de carriére identité “22%%
Ancre de carriére créativité - 11*
Attachement au travail - 285
Motivé intrinségquement - 38
Démotivé T b

Motivé extrinséquementpar Patteinte des objectifs gue Pon s est -40%%
fixés
Motivé extrinséquement par la peur de Péchec - 20%*

ey = 0,01 *¥p =005

Note: Seuls les Hens significatifs entre les caractéristiques individuclles et la pente de
sens au iravail appasaissent dans ce tableau. Ces Hens onmt éé mesurés par le
coefficient R de Pearson.
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En consultant fe tableau 7 on reléve que les personnes qui ressentent une perte
de sens face au travail vivent un peu plus souvent seules, elles sont davantage en fin
de carriére et considérent que leurs qualifications professionnelles sont ebsolescentes.
Si elles se montrent un peu plus ambiticuses que leurs colidgues, elles se montrent, par
contre, beaucoup moins volontaristes an sens ofi elles ne croient pas en leur pouvoir
sur les dvénements qui influencent leur vie. Elles ont un peu moins souvent une ancre
identité, variété, managériale ou créativité ef un peu plus souvent une ancre technique.
Enfin, par rapport a la motivation, elles se différencient clairement de leurs collégues
au sens ou elles sont, a la fois, bien plus démotivées et bien moins motivées
intrinséquement et extrinséquement, Seule la motivation extrinséque lide 4 "octroie de
récompenses ne les distingue pas de leurs colldgues.

¢) Les conséquences erganisafionnelles du plafonnement de carriére

Dans {’engagement envers Porganisation (cf. Tableau 8), les deux groupes de
cadres se distinguent. Alors que les cadres non-plafonnés s’engagent davantage par
choix envers 'organisation, les cadres plafonnés s’engagent davantage par nécessité
envers I’organisation. Par contre 1’engagernent moral ne distingue pas les deux groupes.

Dans |'intention de quitter I"organisation les deux groupes en se distinguent pas.
Mais il est vrai que les motivations pour rester ne sont pas les mémes et les raisons
des uns et des autres tendent ainsi 4 se neutraliser,

En ce qui concerne la perception de la performance individuelle, les cadres
plafonnés s’attribuent par rapport A leurs collégues non piafonnés une performance
plus faible.

o ABLEAU 8
LES CONSEQUENCES ORGANISATIONNELLES DU PLAFONNEMENT DE CARRIERE

Perception | Attachement! Attachement] Attachement] Infention
Performancef a Vorgani- | 3 Porgan- | 2 P'orpani-{ De quitter
Individuelle sation isatien sation
Par choix | Par nécessité] Par sens
moral
Pilafonnement| -0,13# ~-0,18 * + (3,20 #* 0.8, n.8.
de carriére
wi g = 0,00 *p = 0,05
Nate: Seuls les liens significatifs entre les caractéristiques individuelles et la

lafonnement de carriére apparaissent dans ce tableau. Ces ljens ont été mesurés par
& coefficient R de Pearson,

2.4.3) Les perspectives d’amélioration de ia situation en matiére de
plafonnement de carrviére

Parmi les mesures identifies dans la littérature (Amherdt, 1999a) qui peuvent
contribuer a réduire le plafonnement de carriére, rappelons que 'on retrouve quelques
35 pratiques en développement de carriére et 17 alternatives a la carriére traditionnelle.

Si Pon sarréte sur ces derniéres et considérant le fait qu'elles sont dans
Iensemble peu répandues, on pourrait se demander quelle serait Dattitude des
personnes concernées, en ’occurrence les cadres, si ces 17 alternatives & la camriére
traditionnelle leurs étaient proposées de maniére formelle.

Et bien, si 'on consulte le tableau 9, le moins que on puisse dire ¢’est que les
cadres se déclarent préts 4 utiliser ces alterpatives 3 fa carriére traditionnelle si
IPorganisation leurs en offre la possibilité. En effet, une seule alternative sur 17 pose



probléme, il s’agit de la réirogradation avec diminution de salaire qui laisse les gens
trés partagés.

C’est ainsi que le 50 % en moyenne se déclarent disposés (certains) a utiliser ces
alternatives et 40 % se déclarent partagés (peut-étre). Cela signifie qu’a peine le 10 %
des cadres en moyenne se déclarent opposés (Jamais) & envisager ces alternatives.

L’amélioration est considérable. En moyenne, si I’on se limite aux personnes qui
accepteraient de manidre certaine ces alternatives, le gain est de Pordre de 20 % (de
30.4 4 49.6%). Si Pon inclut les personnes partagées (peut-étre), le gain alors peut
atteindre 60 % (de 30.4 4 89.7%).

T TRBLEAN
L'OUVERTURE DES 350 CADRES A LEGARD DES ALYTERNAYIVES A LA CARRIERE
TRADITIONNELLE

Existe  Peut- Certnin Oui(a) Gain
etre

RETROGRADATION (%) (%) (%) (%) (%)
01) Pour développer de nouvelles compétences 212 508 406 914 702
02) Sans diminution de salaire 178 538 312 850 672
03) Avec diminution de salaire 55 482 43 525 47.0
04) Pour permettire & un jeune de progresser 140 530 422 952 812
05) Suite 4 une resiructuration 149 489 450 939 79.0
06) Suite & des problémes de performance 90 477 378 855 765

MOUVEMENT DE CROISSANCE

07) Elargissement des responsabilités(b) 80,9 176 8L7 993 184
08) Enrichissement des responsabilités 778 145 855 100.0 222
TRANSFERTS

09) Promotion dans une autre région 273 529 31.1 840 3567
10) Mutation dans une méme région 46.1 369 598 967 506
11) Mutation dans une autre région 159 583 196 779 620
GROUPES PE TRAVAIL '
12} Groupe d’étude spécial 477 249 719 068 491
13) Equipe de projet (¢) 539 221 760 981 442
14) Mutation dans un autre milieu 261 312 588 900 639
AFFECTATIONS TEMPORAIRES
15) Prét & une autre organisation 18.8 37.7 543 920 73.2
16) Affectation périodique en rotations de 17.8 498 406 904 72.6
postes
17) Echange de fonctions avec un collégue 23.0 343 623 9.6 736
Movenne 304 40.1 496 897 593
Note :

a) o est la somume de pewr-étre avec certain et constitue I'alternative & jamais X
b} les denx aiternatives qui se sont révélées efficaces pour lutter contre le plafounement de carriére
c} défini par la suite

3) Le rble de « développeur »

Avant de préciser ce rile, nous allons évoquer les organisations par projet ou
équipe de projet que I’on peut considérer comme un milieu orpanisationnel privilégic
ot je cadre “’développewr™ pourra s’exercer. Elles constituent d'ailleurs Tune des 17
alternatives 4 la carriére traditionnelle évoquées a l'instant (cf. Tableau 9).
3.1y Hlustration du contexte organisationnel en transformation : les organisations

par projet

On peut définir Ia gestion par projet comme: « un mode de management non
hiérarchique dans lequel une équipe projet, composée des représentants des
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différentes fonctions de P'entreprise et pilotée par un directeur de projet, croise et fait
appel aux ressources des structures “‘métier” afin d’atteindre des objectifs de
performance "Qualité/Colts/Délais”» (Zannad, 1998).

Ces organisations par projet contrastent singuliérement avec les organisations
traditionnelles. On peut en avoir un apergu en consultant le tableau 10. Clest ainsi, par
exemple, que le conflit est évité dans les organisations de type hiérarchique car il est
pergu négativement alors qu'il est au contraire source de progrés dans les organisations

par projet.

Ce contraste est tel que la gestion des ressources humaines (GRH) n'a pas pu
pour l'instant bien s'adapter & c¢e nouveau type d'organisation. Zannad (1998), par
exemple, évogue quatre difficuités:

- l'aspect éphémére des projets;

- la situation de double attachement et de double appartenance (hiérarchique et

fonctionnelle);

- les critéres d'évaluation basés sur le métier sont inadaptés pour évaluer les

acteurs projet;

- I'implication dans un projet peut constituer un risque fort pour Pévolution de

carriére.

Face & cette situation, les DRH concernés par cette réalité seraient davantage en
phase de réflexion que de sofution {Weil, 1996).
En réponse 4 ces interrogations, Zannad (1998) propose un profil « idéal» de
lacteur projet comprenant des caractéristiques socio-professionnelles ainsi que des
traits de personnalité (cf. Tableau 11}

CARACTERISTIQUES BE LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES AU SEIN DES

STRUCTURES METIER ET PROJET

Caractéristiques Structare métier Structure projet
1) Equipes - permanentes - temporaires
2) Organisation - hiérarchique - fonctionnelle
3) Responsabilités - fractionnées verticalement |- réparties horizontalement
4) Zones de - juxtaposées - se chevauchant
responsabilité - continuité et stabilité - rupture ef mouvance
5) Logique - "toujours plus” - “reste A faire”
6) Objectifs - concrets et explicites - souvent que des hypothéses
7) Stratégie - stables - fonction des phases du
8) Sujétion - moyens déduits des fins | projet

9y Comportement
valorigé

10) Orientation
11) Métissage
professionnel
12) Objet
d’identification
13) Pouvoir

14) Autorité

15) Conflits

16} Socialisation

- influences endogénes

- exéoution fidéle des plans
- long terme

- faible

- métier

- budget et nombre de
collaborateuts a encadrer

- unique

- dangereux et stérile

- proximité avec les pairs

- incohérence fréquente entre
objectifs et fing

- influences exopgénes (clients
et concurrents)

~ création de solutions
novatrices

« court et moyen terme

- fort

- produit

- compétences et maitrise d’un
résean large et diversifié

- double (hidrarchique et
fonctionnelle)

- féconds car compromis
d’ordre supérieur

- proximité avec le produit

Note : Tableau construit 4 partir des travaux de Zannad (1998), Baron (1993), Midler (1993), Dubreil
(1993}, Guérizt (1995) et Hazebrouck (1992).




S TABLEAUAT.
PROFIL "IDEAL” DES ACTEURS PROJETS (ZANNAD, 1998}

Traits de personnalité Profil secio-professionnel

- Quverture d’esprit - Entre-deux-fges

- Capacités de propositions concrétes - Ancienneté minimale au sein de
- Curiosité de terrain P’entreprise

- Esprit d’initiative - Bonne connaissance des problémes
« Qualités d’animation conorets rencontrés

- Forte capacité d’autonomie - Bonne expérience en tant que

- Identité personnelle forte responsable opérationnel

- Capacité & gérer des contradictions - Bonne maitrise de la logique de
- Faculté de communication et d’influence | déroulement d’un projet

- Capacité d’apprentissage et d’adaptation | - Maitrise d"un large réseau de

- Capacité créative (1%° phase du projet) | connaissances

- Capacité de gestion rigoureuse (2°™

phase)

3.2) Le cadre « développeur » dans le rile de directeur de projet dans une équipe
de projet

Par hypothese, st I'on admet que les personnes, qui ne sont pas plafonnées dans
une structure organisationnelle qui s'aplatit, poursuivent leur développement et par
conséquent sont adaptées aux organisations horizontales, illustrées par les équipes
projet, alors les qualités que ces personnes détiennent seront & rechercher auprés de
toutes celles que 'on souhaite recruter pour ce type d'organisation.

Et cela sera vrai pour tous les acteurs de l'organisation projet et en particulier
pour le directeur de projet qui aura un statut de cadre.

Cela étant, si l'on rassemble les caractéristiques individuelles des cadres qui ne
sont pas plafonnés et qu'on les associe aux caractéristiques des organisations par
projet, on pourrait produire l'esquisse de profil d'un cadre "développewr” suivante:

- Age et ancienneté

Ne pas étre en fin de carriére ni tre resté trop longtemps dans un méme poste,

- Formation

Disposer de connaissances non obsolétes ainsi que de qualités d'animation et de
communication.

- Motivation

Etre motivé intrinséquement: faire lexpérience de pouvoir ressentir du plaisir,
apprendre des connaissances nouvelles et s'accomplir en tant qu'étre humain dans le
cadre de son travail.

Eire motivé extrinséquement par Fatteinte des objectifs que I'on s'est fixés.

- Personnalité

Croire en son pouvoir dagir sur son environnement {volontarisme), esprit
dinitiative.

Avoir une forte identité personnelle, capacité d’autonomie et de gestion des
contradictions.

Disposer d'ancres de carriére variété, service et managériale fortes et dancres
technique et sécurité faibles; ouverture d'esprit
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En outre, ces cadres qui ne sont pas plafonnés ne doivent pas éprouver de perte
de sens face au travail, Pour v parvenir ils ne doivent pas privilégier, selon Morin
(1997), ia fonction utilitaire du travail (salaire, séeurité) au détriment de la fonction
expressive du travail (fravail intéressant, autonomie, appariement des compétences).

En résumd, ces cadres devront privilégier M'utonomie au détriment du contrble
concernant ensemble des acteurs projets, 3 savoir l'ensemble des membres de "équipe
qu'ils doivent soutenir et développer plutdt que gérer,

Quel sera le contexte dans lequel le cadre pourra exercer ce role de
« développeur »?

Etant donné que les entretiens de cartidre entre employé et supérieur
hiérarchique constituent une pratique en GRH qui s'est révélée efficace au sens ol elle
contribue & favoriser le développetnent des ressources humaines {cf, Tableau 3), nous
la préconisons sans réserve en tant que démarche permettant aux cadres d'étre A
'écoute de leurs employés dans une perspective de développement des ressources
humaines (Amherdt, 1999a),

L'entretien de carriére est F'un des moments ¢lés o peuvent étre abordés toutes
sortes de problémes comme par ex. les aménagements de l'emploi actuel de l'employé
afin de faciliter P'atteinte des objectifs apparaissant dans son plan de développement
individuel.

Au-dela de cette situation, quel sera le réle plus spécifique des cadres ?

Si I'on admet I'importance des RH pour le succés organisationnel (Guérin, Le
Louarn & Wils., 1988), le cadre devra s'impliguer dans lewr développement et ainsi
devenir un “développeur” selon l'expression de Leibowitz, Shore & Shuman (1992).
Confrontés aux difficultés que vivent les membres de I'dquipe dont ils ont ke
responsabilité, ils devront jouer un dle de “facilitateur” dans la relation quils
établissent quotidiennement avec leurs employés.

Selon Kramer (1996), si 'on applique les trois conditions de la psychologie
rogérienne 4 la relation cadre-employé, chaque cadre exercant un rdle de superviseur
peut devenir plus aidant et ne plus se limiter 3 étre une figure d'autorité s'il se présente
en tant que:

- cadre-aidant congruent: fermement installé dans le présent en étant sci-méme,
sans garder de distance affective ou prendre une fagade professionnelle.

- cadre-aidant communiquant une considération positive inconditionnelle vis-3-
vis du caractére unique de l'autre personne. Cela signifie que l'employé est considéré
comume une personne distinete, qui a la permission d'avoir ses propres sentiments, sa
propre expérience.

- cadre-aidant exprimant une compréhension empathigue véritable 4 U'endroit de
la personne aidée.

Une telle attitude de la part du cadre "développeur”, méme si elle constitue une
situation idéale par définitlon inaccessible, ne peut que countribuer 2 maintenir ou
développer ia confiance (Lewicki & Bunker, 1995, 1996) dans les relations
interpersonnelles qui constifue une condition nécessaire 3 un dialogue véritable et
sincére. Ce role de cadre-aidant ainsi que cette confiance apparaliront d'autant plus
indispensables que le cadre sera confronté A des situations probiématiques vécues par
ses employés.

Ce cadre "développeur” pourra exercer pleinement ce rdle dans les situations, en
patticulier, de coaching, mentoring et counseling individuels et de groupe si fréquentes
dans les organisations contemporaines de type horizontal. En effet dans une telle
situation, le cadre devra quotidiennement adopter les comportements suivants: &tre 3
I'écoute, clarifier les objectifs, aider a définir une stratégie et des moyens, surmonter
les blocages qui vont permettre de développer les compétences ‘et augmenter la



performance, faire preuve d'empathie, donner du feed-back permanent ou favoriser
Fautonomie et la prise de responsabilité de ses collaborateurs.

CONCLUSION

Si e cadre « gestionnaive » étail e produit en quelque sorte des organisations
vetticales que Fon a bien connues, le cadre "développewr” émane des organisations
horizontales en émergence (Ostroff, 1999) ol les compétences se définissent
davantage de maniére collective qu’individuclie. De plus, dans ces nouvelles formes
d’organisation oii la communication est vitale, on est en présence d’une cognition
distribuée (Engestrom & Middleton, 1996; Hutchins & Klausen, 1996).

Ce cadre "nouveau style" que nous souhaitons ¢n plus grand nombre dans nos
organisations sera en quelgue sorte le digne représentant du management personnalisé
ou coping (Lazarus, 1984, 1966, Monat & Lazarus, 1977) et il 5’inscrit pleinement
dans la gestion renouvelée des ressources humaines (Guest, 1989, 1990, 1991; Guérin
& Wils, 1992, 1996). Ainsi, en ne se limitant pas & gérer les ressources humaines
comme une ressource « ordinaire » mais plutét 2 favoriser sa croissance en la
développant, il contribuera ainsi a donner davantage de sens i lidée, fort répandue
mais insuffisamment suivie d'effets 4 I'heure actuelle, que les ressources humaines,
qualifiées par certains « d'or gris», constituent la principale richesse de toute
organisation.

De plus en jouant ce nouveau rdle de « développeur » au détriment de celui de
« gestionnaire », le cadre devra développer de nombreuses compétences douces (Soft
competence) caractéristiques de lintelligence émotiomnelle (Goleman, 1995, 1998)
dont on parle abondamment depuis quelques années.

Ce cadre "développewr™ sera un acteur clé de organisation apprenante que nous
souhaitons voir émerger. De par son rdle, il contribuera & favoriser la convergence
entre la stratégie d’entreprise et la gestion des ressources humaines en €levant en
quelque sorte le statut attribué aux compétences dans Porganisation. En effet, si avec
le cadre "gestionnaire” Jes compétences se situaient en aval de la stratégle d'entreprise
avec le cadre "développeur” elles se situent davantage en amont.
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