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Un contexte macro-économique de mondialisation créant des conditions de concurrence
différente, allié au développement de la Nouvelle Economie basée sur I'utilisation des NTIC
se traduisent par des modifications organisationnelles” et des mutations dans le mode de
management des Ressources Humaines” qui interpellent les gestionnaires. En quoi ces
modifications et mutations influent sur les carriéres des salariés ?

Certains auteurs envisagent dans ce contexte une inversion totale de la notion de carriére qui
ne serait plus déterminée par I’organisation mais déterminerait I’organisation (Miles et Snow
96). C’est également une vision extréme que propose Peters (92), vision selon laquelle la
relation d’emploi prend une forme nouvelle et 1’organisation ne devient plus qu’un moyen
pour les salariés de conduire des projets professionnels personnels.

C’est précisément & partir de cette notion de projet professionnel que nous souhaitons
interroger les évolutions en cours dans la gestion des carriéres.

L’objet de cet article est d’étudier les effets de cette pratique d’orientation (I’élaboration d’un
projet professionnel) sur la carriére des salariés. Notre terrain d’étude est celui d’une
entreprise high-tech ot 1’on utilise I’intranet pour se déplacer sur le marché de I'emploi
interne.

Nous souhaitons ainsi aborder la question des NTIC dans la GRH & 2 niveaux :

-au niveau externe & l'entreprise, a partir de son positionnement sur un marché
fortement novateur et hautement concurrentiel, celui de la haute technologie.

-au niveau interne & entreprise a partir de 1’utilisation généralisée de 1’intranet dans la
gestion des emplois, des carriéres et de la mobilité interne.

Cette double inscription dans le champ des nouvelles technologies, donnet’elle naissance a
une nouvelle définition de la carriére ? renouvellet’elle le mode de gestion des carriéres 7
modifie t’elle les grilles de lecture théorique de ce champ de recherche ?

Nous abordons ici quelques aspects de ces questions et présentons quelques éléments de
réponses qui prennent place dans un travail de thése en cours.

1 Le courant de la gestion stratégique appelé « Ressource Based Theory of the firm » permet de rendre
compte de ces évolutions structurelles et d’analyser la stratégie d’entreprise quand I’enjeu central devient la mise
en réseau des détenteurs de compétences génératrices d'innovation difficilement imitables par les concurrents
(core-competencies), et donc ainsi sources d’avantages différentiels sur le marché (Prahalad et Hamel, 1990).

12 plusieurs auteurs s’interrogent sur le lien entre NTIC et GRH : Jacob 99 ; Mattmati 99, Barrette et Carriére 99)
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Notre problématique se situe dans le cadre de ce que les auteurs de « Repenser la GRH »
relévent comme étant un conflit majeur qui traverse la GRH : celui des logiques
organisationnelles et celui des logiques individuelles sous-tendues par les projets des acteurs.
En nous référant a ces auteurs, nous considérons la GRH comme un ‘champ de tensions’ entre
les aspirations individuelles exprimées ou activées 4 travers le projet et les contraintes
organisationnelles. Notre objectif est d’étudier le projet professionnel dans ses résultats
concrets et les effets de ces résultats sur la dynamique organisationnelle et la dynamique
professionnelle du_salarié. Pour penser cette tension, nous nous situons dans un cadre
théorique & I’intersection des concepts de carriere et de projet professionnel.

Notre objet d’étude est le projet professionnel (défini comme une pratique individuelle
d’orientation®) lorsqu’il est élaboré par des « salariés non menacés de perte d’emploi »* (nous
reprenons la terminologie APEC.). A partir de cette pratique, nous posons les questions de
recherche suivante :

Question 1 : Quelle est I’utilité d’un projet professionnel pour un salarié « non menacé de
perte d’emploi » 7 Dés lors qu’il n’y a pas une obligation impérative a s’orienter sur le marché
de I’emploi, comme ce peut étre le cas pour un demandeur d’emploi, quelles raisons peuvent
motiver ce travail 7

Question 2 : Que met en évidence son utilisation dans un contexte managérial et
organisationnel ol chacun est appelé & gérer sa carriére, 4 étre employable et mobile ?
Question 3 : Que met en évidence son utilisation lorsque les salariés ont 4 leur disposition des
outils issus des NTIC (intranet, bourse d’emploi en ligne, job posting..) pour les aider a se
déplacer sur le marché de 1’emploi 7

Ces questions sont issues d’une revue de la littérature réalisée dans 2 champs théoriques : le
champ théorique 1ié aux concepts de projet et de projet professionnel, le champ théorique lié
au concept de carriere.

1: CADRE THEORIQUE

1.1 : les concepts de projet et de projet professionnel :
1.1.1 une notion large et floue, une conceptualisation difficile.

La notion de projet, quoique faisant ’objet d’une utilisation inflationniste, reste une notion
floue malgré des clarifications typologiques, sémantiques, historiques (Boutinet 96). Elle
résiste 4 toute conceptualisation, aucun champ de la recherche en Sciences Sociales n’en
ayant fixé le sens, et se trouve souvent utilisée comme support & des injonctions paradoxales,
comme outil de contrdle dans le champ des pratiques sociales (Donnadieu 96).

13 ¥ orientation est une démarche qui a pour objectif I'élaboration d’un projet professionnel par le salarié lui-
méme. Cette démarche se caractérise par la projection dans I"avenir et Pexpression d’un futur investi comme
projet (5.Michel 92, 93).

¥ Nous centrons notre étude sur cette population, en opposition 4 une population extérieure a Pentreprise
(salariés sans emploi & la recherche d’un emploi) ou aux frontiéres de I’entreprise (salariés en situation de
recrutement, salariés en situation d’out-placement). Nous étudions ainsi la question de la carriére sur le marché
interne des entreprises.
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Concernant le projet professionnel, il a été longuement étudié dans les champs disciplinaires
des sciences de 1’éducation et de la psychologie afin, la plupart du temps, de ‘décortiquer’ la
démarche de structuration d’un projet professionnel et ses conditions de réussite, explorant
ainsi les domaines cognitif (JM. Catherine 97), socio-cognitif (P. Bouyssiére 92),
psychologique, voire psychanalytique (K. Thomas 90).

11 fait également 'objet d’études de type démographique et sociologique, ces travaux
s’inscrivant, soit dans une perspective déterministe pour mettre en évidence le role des
modgles culturels et des déterminismes sociaux (Bourdieu, Passeron, 1964), soit dans une
perspective actionnaliste pour étudier la mobilité principalement, en s’inspirant de la théorie
de A Touraine (1965).

En sciences de gestion, en revanche, les études sont beaucoup plus limitées et se centrent sur
’individu réalisateur puis utilisateur d’un projet professionnel (Goguelin 95 A. Pottel 97). Le
projet professionnel est abordé sous I’angle de la formation et dans ce cas, les théories
convoquées rejoignent le champ disciplinaire des sciences de I’éducation.

Nous n’avons pas trouvé de travaux qui étudient le projet professionnel, dans une perspective
plus interactionniste, comme pratique de GRH, a P’intérieur des logiques organisationnelles et
des logiques individuelles, & I’intersection des aspirations individuelles exprimées ou activées
& travers le projet professionnel et des contraintes organisationnelles.

Si I’on revient sur I’étymologie du terme, le mot projet vient du latin « projicere » (jeter en
avant). En ancien frangais, (au 12°™ sigcle), projeter signifie jeter dehors, a terre . Les grecs
anciens n’ont pas d’équivalent au mot actuel, mais le verbe jeter en avant, qui se dit
« proballein », forgera le terme « probleume » en vieux francais devenue ensuite
« probléme ». L’étymologie nous montre ainsi que la réalité recouverte par ce terme renvoie &
la démarche complexe d’anticipation.

1.1.2 Iéclairage des philosophes : intention ef intentionnalité,

Cette démarche est consubstantielle de ’expérience humaine. Selon les philosophes une des
caractéristiques du comportement humain réside dans le fait que I'individu se donne des buts
qu’il essaie de réaliser, et qu‘il forme des plans d’action ou des projets qui ménent & cette
réalisation. Pour Sartre, I’homme est d’abord ce qu’il a projeté. 1] a la responsabilité totale de
son existence, sa spécificité est de se projeter consciemment dans I’avenir.

L’intentionpalité, concept fondateur de la phénoménologie, permet & la notion de projet d’étre
théorisée et explicitée, mais cela oblige & distinguer I’ intentionnalité de ['intention. Nous
reprenons ici les travaux de Donnadieu et Boutinet déja cités.

L’intention s’apparente & la volonté libre du sujet. Elle congoit I’expérience humaine en terme
énergétique : c’est la volonté consciente et affirmée de faire apparaitre, de transformer
quelque chose dans le monde par son action. Ainsi, le projet exprimera ce que l'on a
’intention de faire « professionnellement ». Le projet-intention est le projet qui permet
d’interpréter, de comprendre pour ensuite pouvoir agir dans une direction donnée. 1l est de
Pordre de la praxis (Boutinet 96). Toutes les intentions qui émergent de I'expérience sont le
ressort de I’action et s’incarnent dans des projets. Elles jouent un réle de révélateurs en ce
qu'elles dévoilent ’intentionnalité du sujet.

Selon Husser], 'intentionnalité exprime la projection de I’homme dans le monde. Elle sort le
sujet de soi en vue d’un remplissement existentiel. Ce qui lui confére un statut
d’herméneutique de I’expérience humaine. Il ne s’agit plus tant de 1’action, comme dans le
projet-intention, que du sens de ['action pour le sujet. C’est donc une interrogation
existentielle ot le projet-projection de I’homme dans le monde- correspond a une prise de
risque, 4 un souci de vivre. Lorsque Heidegger parle de ce qui fait Ia particularité de la
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condition du sujet, il évoque 1’état de souci qui oblige I'homme & se tenir en projet s°il ne veut
pas sombrer dans la facticité. Le projet dans son intentionnalité est un processus qui reléve de
Ja compréhension de soi pour ensuite permettre & I’'individu de se projeter dans I'univers de
Iautre. 11 est toujours relatif a la question du sens. « Tout projet, quelque soit la nature de
I’intention énoncée est alors la forme d’actualisation du projet de connaissance de soi et de soi
dans le monde » (Donnadieu 96).

On a ainsi une vision anthropologique unifiante du projet : il représente la quéte de sens de
’homme lui permettant de se comprendre dans son devenir. Elaborer un projet est bien plus
que le choix d’une activité ou d’une évolution professionnelle. C’est une projection de soi
dans le monde professionnel qui conduit I'individu & s’interroger sur lui-mé&me pour mieux se
comprendre dans son devenir.

Pour cela, il faut mettre en relation la dimension inconsciente, psychanalytique qui oriente
IPaction et le comportement avec la dimension sociale- historique ol le sujet énonce des
intentions, des désirs qui donnent forme & un projet existentiel. En s’inscrivant dans une
problématique de désir, toutes les multiples intentions exprimées qui émaillent la vie
quotidienne trouvent leur sens, prennent une dimension existentielle, s’érigent en projet qui
n'est plus une réponse conforme & la demande sociale ou institutionnelle, une simple
reproduction mais 1’expression authentique, consciente et personnelle d’un désir. (Vassileff
95) Ce projet 12 est un projet existentiel qui permet de définir la position prise face & sa propre
existence, face & soi-méme.

1.1.3 projet, modernité, complexité.

Le mouvement général contemporain d’individuation du social (Dumont 83) se caractérise par
]a mise en valeur généralisée du sujet (Lipovetsky 83). Il y a un centrage sur I’individu, incité
& s’auto-définir, sommé de construire sa propre identité, ses propres valeurs, d’inventer son
présent et son futur dans un univers flou, ol les repéres traditionnels s’effacent, ou les valeurs
sont relatives. (Maffesoli 97, Ehrenberg 98, Aréne 00). Cette fragmentation de la société rend
les identifications difficiles et les individus doivent répondre par une autonomie renforcée
(Taylor 98). Or, par ses caractéristiques méthodologiques de distanciation, son exigence de
globalité, le projet est I’outil adapté pour penser la complexité qui caractérise la modernité
(Morin). Car 1’élaboration d’un projet professionnel, en rendant le sujet prévisible a lui-méme,
facilite 1’adaptation & cet environnement de plus en plus complexe et turbulent. Les 4 phases
du processus d’élaboration d’un projet professionnel’”® mises en évidence, a la suite de Super
et Ginzberg, par ’école canadienne des choix professionnels (Bujold, Pelletier 84), inscrivent
ce travail dans une démarche de résolution de problémes et de prises de décisions. Selon les
théoriciens de 1’orientation, c’est une démarche de rationalité qui permet de résoudre des
problémes complexes. Le projet professionnel accéde ainsi & I'utilité d’un outil permettant
d’introduire de la rationalité dans un univers équivoque, et ce faisant , apporte une aide réelle
3 la prise de décision.

1.1.4 le projet dans la GRH.

Or, 4 ce contexte social répond en écho le contexte organisationnel des « enfireprises
nouvelles » que l'on peut qualifier, de contexte « post-moderne » au sens ou la aussi les
repéres sont brouillés, les marqueurs traditionnels estompés (Livian 98). Cette culture a
projets qui peut s’expliquer par le phénoméne d¢’individualisation de la société, se retrouve

15 Phases d’exploration, de cristallisation, de spécification, de réalisation de la méthode ADVP (Activation du
Développement Vocationnel Personnel).
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déclinée 3 travers la pratique du projet professionnel, dans le contexte managérial et le
mouvement d’individualisation de la GRH.

Face a la difficulté de répondre aux nouvelles contraintes macro- économiques, les
enireprises recentrent & partir du début des années 80 leur politique de gestion sur I’individu :
individualisation des salaires, des horaires de travail, responsabilisation des acteurs pour
supprimer des échelons hiérarchiques, création de petites structures collectives (groupes
d’expression, cercles de qualité) qui permettent une valorisation de chacun (Bekourian 1991)
La compétence qui dépasserait 1’exigence classique de classification, correspond & une
perspective individualisante des conditions de [Pemploi (Livian-Courpasson 1991).
L’employabilité marque une préoccupation des entreprises qui se porte non plus sur
I’organisation de parcours évolutif pour tous mais sur la capacité des individus a accéder a un
emploi. (Dany 1997). Pour Cozzi-Hugonnard, le bilan de compétences ainsi que les projets
auxquels ils donnent naissance sont des outils utilisés dans des parcours individuels de
formation, La formation comportementale en se présentant comme un outil individuel
stratégique qui permet de réaliser un « marketing de soi » développe, entretient et valorise
Pindividualisme des salariés ou chacun est le stratége de son parcours professionnel
(Bekourian 1991).

Or, I'individualisation & I’ceuvre dans les pratiques de GRH a pour objectif non seulement de
faire évoluer les comportements des salariés mais également leurs mentalités en jouant sur la
mobilisation de leur subjectivité, en mettant en place des procédures et pratiques qui
conduiront 4 une intériorisation des normes de ['organisation par le salarié (Linhart 99). Le
rapport au travail semble modifié ainsi que le lien « salarié-entreprise » qui se psychologise :
les mécanismes de gestion qui se mettent en place concernent les personnes dans leurs
caractéristiques individuelles et non plus les personnes dans leur activité professionnelie, Un
lien se tisse entre le salarié et ’organisation & partir de cet intérét pour la dimension
personnelle de I’individu, pour ce qu’il a de plus intime et secret. (Bellier 1997). L’aspect
prescriptif du travail est étendu aux composantes personnelles intrinséques{Aubret-Gilbert
1995). On donne la parole a I'individu et non seulement & un salarié, et 'on met en jeu
Iidentité de celui qui fournit 'appartenance (Michel 1991). En mettant en place des
démarches individuelles participatives et responsabilisantes, on modifie [I’étre, et
I’appréhension qu’il a de lui-méme (Chayla1992) .

C’est bien dans ce mécanisme que semble s’inscrire le projet en ce qu’il désigne les souhaits
et désirs de I’individu, en ce qu’il exprime quelque chose de ses besoins fondamentaux et de
sa personnalité. La démarche de projet professionnel prend place et sens dans ce mouvement
d’individualisation. Elle est renforcée par un arsenal juridique diversifié (loi de 83 étendue en
90 sur le congé individuel de formation, loi de décembre 91 sur le Bilan de compétence, loi de
juillet 92 sur la validation des acquis, loi de mai 96 sur le capital de temps de formation) qui
semble jouer un effet légitimateur puissant de la demande de projet professionnel personnalisé
par les entreprises.

En conclusion de ce point, nous considérons que le projet professionnel est une démarche
d’orientation individuelle qui s’inscrit dans le mouvement d’individualisation de la GRH et
plus globalement dans le contexte de la modernité marqué par avénement du sujet. Sa
réalisation permet une distanciation qui rend intelligible I’expérience professionnelle du
salarié, qui lui permet une appropriation ou réappropriation de compétences déja 14 mais non
encore conscientisées. I permet une prise de conscience des potentialités et ¢élargit ainsi le
champ des possibles. Mais en contrepartie, ce travail est un travail impliquant , difficile, car il
conduit souvent & une remise en question identitaire.
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En conséquence si I'on peut comprendre que des individus sommés de trouver un emploi &
quelques stades que ce soit de leur vie, se lancent dans ce travail, en revanche, quel est le
moteur déclenchant pour des salariés « non menacés de perte d’emploi » ?

Quelle est I'utilité de ce travail pour des salariés qui sont déja sur un marché interne du
travail, a quelles motivations répond’il ? Nos premiers résultats de recherche présentés en
seconde partie esquissent une réponse.

1.2 le concept de carriére analysé sous 2 angles : celui des carriéres — nomades, celui des
évolutions liées a Putilisation des NTIC par les salariés.

1.2.1: Pangle des carriéres-nomades :
a) carriere-nomade, carviére subjective, « nouvelle carriére ».

Interpellée par les travaux récents selon lesquels les salariés se transformeraient en
« nomades » {Cadin 98) sur le marché de I’emploi des organisations, les carriéres ne seraient
plus linéaires, jalonnées de repéres classiques et objectifs mais deviendraient idiosyncratiques
et jugées a aune de la maitrise professionnelle exclusivement, nous souhaitons analyser ces
théses.

Ce d’autant que les transformations sont présentées comme profondes et justifient un
« changement de paradigme en théorie des carriéres » (Cadin 98). Il est difficile, toujours
selon cet auteur, de continuer & penser ces théories dans le cadre fixe d’une organisation
comme cela fut le modéle dominant et quasi-exclusif jusqu'a une date récente. La carri¢re ne
se définit plus a travers les places successives qu’occupe un individu dans une organisation,
mais & partir des frajectoires individuelles inscrites au sein de plusieurs organisations.
1’ entreprise n’est plus un lieu de déroulement de parcours professionnel, mais un dispositif de
développement des compétences qui, & son tour, sera modelé par les enjeux de carriéres
individuelles. Cadin propose le concept de ‘carriére nomade’ en traduction de ‘Boundaryless-
Career’.

Dans ce modéle, la responsabilité de sa carriére incombe au salarié qui doit désormais
identifier son projet professionnel pour évoluer. Les marqueurs ‘classiques’ comme le titre, le
statut, la rémunération ou la position hiérarchique, ¢’est-d-dire des marqueurs externes,
objectifs, quantifiables, utilisés pour jalonner la carriére objective (Van Maanen et Schein,
1977) ne sont plus opérants. Ils disparaissent dans le modele spiraloide (Weick et Berlinger
91), ou la carriére se définit comme un parcours idiosyncratique au sein d’un environnement
équivoque dont les indicateurs sont internes, subjectifs et qualitatifs essentiellement. Ce sont
des carriéres subjectives au sens ol I'on prend en considération 1’expérience spécifique de
chaque salarié pour ouvrir I’'univers des possibles (Weick 95).

Gratton, Hope Hailey (99) parlent de ‘new career’ qu’elles définissent a travers les trois points
suivants :

le remplacement du contrat de travail a long terme par un contrat d’employabilité.

la responsabilité premiére de la carriére incombe au salarié.

une évolution des rdles de la ligne hiérarchique vers des métiers de coaching et supporting
Selon ces auteurs, il en résulte des exigences nouvelles envers les salariés dont le profil requis
dans ce contexte serait le suivant :

existence d un clavier de comportements larges, d’une palette variée d’identités ;

détention de ‘méta-compétences’ (compétence & acquérir de nouvelles compétences) ;
renforcement de Pengagement ;
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mobilité forte qui devient stratégique car elle favorise ainsi la mobilité des idées et permet de
créer I “effet de pollinisation’ {Cadin, Bender, de Saint-Giniez, 99).

b) salarié acteur-responsable, projet professionnel et mode de GRH :

Dans ce modéle, le type de GRH a mettre en place pour développer les carriéres subjectives et
attirer, puis retenir les salariés aux profils adaptés, fera primer 'accomplissement sur
I’avancement, les compétences sur les titres, les réles sur les positions, le développement sur
la sécurité. I déconnecte ’avancement de D’ancienneté, il rémunére sur la base des
compétences et non des positions hiérarchiques, il promeut la mobilité ascendante ou
transversale, il responsabilise les individus et les groupes, et I’on pari sur la confiance (Weick
et Berlinger 91). Nous avons ainsi un salarié prenant en charge (par choix ou par obligation)
sa carriére qui élabore, puis réalise un projet professionnel.

Paradoxalement, c¢’est dans un contexte d’imprévisibilité et de chaos que la demande apparait
et se développe. Elle est récente, spécifique des ‘organisations nouvelles’. Dans les entreprises
tayloriennes, il y avait au contraire une négation des différences et particularités de la main-
d’ceuvre salariée, I’objectif du management étant au contraire que les salariés n'aient pas de
projet professionnel afin de mieux adhérer au projet imposé par I’entreprise (Linhart 99).

Ceci nous conduit 3 souligner le lien entre I’évolution des carriéres et Pévolution des
systémes productifs.

c) a l'amont des nouvelles carriéres : le modeéle de I'Organising,

L’interrogation sur les carriéres est conjointe 4 Vinterrogation sur les modéles productifs
(Cadin, Bender, Saint Giniez 99). Les travaux récents sur les ajustements d’une organisation
envers son environnement, montrent qu’ils ont un réel impact sur les séquences d’évolution
professionnelle d’une personne (Arthur, Hall et Lawrence 91).

Ces ajustements se traduisent par une évolution du modéle organisationnel traditionnel vers
un modéle que Weick nomme, en opposition aux « Traditional Organisations » (TO), des Self
Designing Organisations (SDO). Il les définit ainsi : ‘des formes sociales ou le doute et
I’expérimentation sont la régle afin de répondre & un environnement changeant rapidement’.
I’environnement dans lequel évolue une S.D.O. se caractérise par son équivocité, ¢’est-d-dire
un environnement ot il y a pléthore de signaux informationnels. Il se caractérise également
par upe situation de changement rapide et fréquent ol les procédures d’exécution
standardisées adaptées & I'environnement d’une T.O., cédent la place 4 I'improvisation, a
I’expérimentation permanentes. Les compétences demandées sont des compétences
généralistes davantage qu’une spécialisation des qualifications et le fonctionnement en
réseaux s’avére plus opérant que la hiérarchisation des fonctions. La discontinuité y est un
mode de vie, le changement de forme incrémental v est intitutionnalisé (Weick et Berlinger,
1991).

Dans ce type d’environnement, la quéte de sens est un enjeu important pour réduire
I’équivocité et elle se fait via Iaction collective, dans un systeme processuel d’interaction - ce
que Weick nomme ’Organizing -. Il s’agit de donner un ordre signifiant en construisant une
représentation de la réalité, en créant pour partie, la réalité (management symbolique).

Il v aurait ainsi une ‘nouvelle entreprise’ dont les attributs généraux et les caractéristiques
structurelles seraient (nous reprenons ici le résumé qu’en fait Livian (98)) :

Attributs _généraux : la globalisation, D'adaptabilité et I’hyperflexibilité, I’innovation

organisation), les structures plates et la perméabilité des frontiéres.
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En conclusion, nous avons dans ce type d’organisations, similaire en de nombreux points &
celui d’une entreprise Hign-Tech, un salarié acteur-responsable de sa carriére qui réfléchit a
son projet professionnel.

Mais que signifie ‘réaliser un projet professionnel’ dans un contexte d’incertitude majeure,
alors que précisément, les pratiques prévisionnelles et anticipatrices sont abandonnées par
les entreprises (Weick et Berlinger 91, Mintzberg 94), alors que la visibilité est réduite, y
compris par ceux qui détiennent des informations stratégiques auxquelles les salari€s, bien
souvent, n’ont pas acces ?

Se trouve-t-on ici face A I’injonction paradoxale diffusée par la culture & projets dont parle
Boutinet (96) que ’on peut résumer ainsi : ‘présentez un projet afin de montrer que vous étes
offensifs et anticipateurs vis-a-vis de votre propre avenir dont on sait pertinemment,
aujourd’hui encore plus qu’hier, qu’il n’est pas prévisible’ ? Injonction paradoxale allant
jusqu’a faire du projet professionnel un outil privilégi¢ du contréle dans le champ des
pratiques de la GRH. Dire ou écrire son projet professionnel devenant ainsi le support de
sélection pour I’admission 2 des cursus de formation, pour 1’évolution professionnelle, ou au
contraire, le projet professionnel permet d’augmenter la marge de liberté du salarié, de
renforcer son autonomie, d’étre réellement 1’ auteur de sa carriere ?

Nous donnons des éléments partiels de réponse obtenus & partir de nos travaux empiriques, en
seconde partie.

1.2.2 : L’utilisation des NTIC par les salariés.

a) « Nouvelle Economie » et NTIC : inconvénients et avantages ; présentation
sommaire.

I.a Nouvelle Economie en « virtualisant « Pentreprise, modifie également le management des
hommes (Meignant 98). Des travaux anglo-saxons récents’® qui étudient les implications de la
Nouvelle Economie sur les carriéres soulignent soit les inconvénients, soit les opportunités
crées par la « e.economie ».

Parmi les inconvénients, ces auteurs citent ceux causés par la perte de reperes et
d’attachements communautaires donnant sens & la vie professionnelle et personnelle et qui
s’estompent lorsque I’on participe & la «e.économie » (Sennett 98 ; Putnam 95)

Selon Pink (01) en revanche, la Nouvelle Economie permet de libérer les salariés de I’'emprise
de I’organisation qui, jusque 13, imposait ses vues sur la carriére. Elle offre ainsi la possibilité
d’avoir une carriére « libre », de devenir un salarié qui auto —organise sa carriére sur la base
de ses intéréts, de ses connections & des communautés virtuelle beaucoup plus que sous la
directive et les exigences d’une organisation. Apparait ainsi une forme d’emploi intermédiaire
entre I’emploi salarié et le travail indépendant. Pour Rheingold (93), les salariés ont, via
Putilisation des NTIC dans leur environnement professionnel, la possibilité¢ d’étendre leurs
relations sociales, & travers des communautés virtuelles. C’est également une opportunité pour
asseoir leur crédibilité dans un champ professionnel, pour aider au déroulement de leur
carriére (Blanchard et Horan 98).

b) un outil spécifique pour une utilisation spécifique.

Nous nous focalisons dans le cadre de cet article sur un outil spécifique (I'intranet) et son
utilisation afin de fluidifier les échanges sur le marché interne de 1’emploi des organisations.

1%« Linking web roles to career capital and community : some preliminary evidence » » DeFillippi R.J., Arthur
M.B., Barker P., Barr A. Colloque EGOS 5-7 2001 Lyon.
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L’ANACT (99) définie les NTIC de la fagon suivante : « des technologies du traitement des
processus intellectuels faisant appel & I'unification de différentes technologies basées sur
I’électronique disponibles et accessibles via des infrastructures de réseau, soi au plan local
(entreprise) soit au plan mondial ». Cette définition permet donc d’englober différentes
technologies et parmi elles, I’intranet. Si I’on ajoute 3 cette définition, la distinction de Livian
(98) entre technologies de production, technologies de I'information et technologies de la
communication, 1’intranet se classera parmi les technologies de I'information et de la
communication dont Iutilisation au sein des entreprises a des conséquences soulignées par
plusieurs auteurs (Pinede et Schott 2000, Vaast et Benghozi 2000). '

Murray et Willmott (97) soulignent, entre autre, la rapidité de circulation de I’information
engendrée par I'utilisation des NTIC dans les organisations et la flexibilité qui en résulte.
C’est également la transparence, la fluidité, la rapidité qui sont invoquées par les praticiens’
lorsqu’ils évoquent I’utilisation de Iintranet pour améliorer le fonctionnement du marché
interne de ’emploi.

Nous posons notre question de recherche : les régles de déplacement sur le marché
interne de PPemploi d’une entreprise High-Tech sont-elles modifiées, et si oui dans quelles
mesures, par I’existence d’un intranet auquel ont accés I'ensemble des salariés 7 Y a t-il
davantage de transparence, de mobilité en particulier concernant des salariés qui ont travaillé
leur projet professionnel ?

3éme

2. METHODOLOGIE ET TRAVAIL D’OBSERVATION EMPIRIQUE.

2.1 Méthodologie :
a) présentation du terrain d 'étude.

Notre analyse s’appuie sur un travail d’observation réalisée au sein d’une entreprise, qui, ses
60 ans d’histoire le montre, a toujours été dans le domaine High-tech. Dés sa création et de
fagon plus affirmée encore aujourd’hui*, elle poursuit une stratégie d’innovation centrale dans
son positionnement d’entreprise évoluant dans un secteur ol les mutations technologiques
sont profondes et continuelles. 11 y a donc un impératif de réactivité pour faire face & ces
mutations et rester compétitif. Ainsi 70% de son CA est réalisé par des produits ayant moins
de 2 ans d‘dge et elle posséde 1'un des plus importants centres de recherche industriel du
monde.

Nous avons retenu cette entreprise comme terrain d’investigation dans le cadre de notre
travail de thése car elle correspond selon nous & un archétype de la situation managériale que
nous souhaitons étudier pour au moins quatre raisons :

pour cette estimation, faite par les praticiens comme les chercheurs, d’entreprise hautement
compétente  la fois sur un plan technologique et commercial et également sur le plan de la
GRH ;

parce que le travail d’élaboration d’un projet professionnel y est proposé dans le cadre d’un
programme de prise en charge de leur carriere par les salariés (Career Self Reliance
Programm}) lancé pour ’ensemble du groupe au niveau mondial durant 1’été 1995 et destiné a
I’ensemble des salariés sans distinction de statut ;

17 Entreprise et carriére année 2000. Numéros 522 ef 547/548.
8 Ty fait d’un environnement extrémement concurrentiel, en perpétuel changement avec une visibilité en
conséquence réduite et des repéres brouillés.
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parce que nous avons relevé de nombreux points qui, dans la structure organisationnelle et le
discours managérial, rejoignent les caractéristiques de ces formes organisationnelles nouvelles
que nous évoquons en premiére partie, que Weick nomme S.D.O. (Self Designing
Organisation).

parce que 1"utilisation des NTIC par I’ensemble des salariés est réelle et généralisée.

Notre cas n’a pas donc pas €té choisi pour sa représentativité d’une pratique ‘moyenne’ de la
GRH mais au contraire parce qu’il constitue une réalisation qui se trouve ‘a la pointe’ en
matiére de gestion des carri¢res. Ce faisant, il dessine une perspective, une tendance possible
d’évolution de la GRH dans le secteur des entreprises high-tech.

b) présentation de notre démarche méthodologique :

Nous avons opté pour une méthodologie exploratoire utilisant une instrumentation de type
qualitatif ainsi que des techniques d’observation a la fois directe et indirecte.

Pour recueillir les données, nous avons eu recours a une triangulation des sources et des
méthodes de collecte, notre objectif étant de multiplier les points de vue pour accroitre la
précision de I"analyse. Cette triangulation nous a permis d’utiliser des techniques relevant a la
fois de ’observation directe et de I’observation indirecte.

L’observation directe s’est faite par la fréquentation du terrain.

L’observation indirecte s’est faite principalement a P'aide d’entretiens semi-directifs réalisée
dans ‘une perspective multi-acteurs’(Bournois, Livian, Thomas in Brabet 93). Nous les avons
organisés de fagon 4 obtenir des discours, & la fois sur le registre référentiel, permettant
d’analyser le discours officiel ainsi que sur le registre modal, permettant d’analyser le
discours des utilisateurs. Nous présentons ici nos résultats de recherche obtenus a partir de
I’étude d’un type de discours du registre modal : le discours des utilisateurs.

22 : Travail d’observation empirigue.
le discours officiel ;

La volonté de cette entreprise que {’on trouve exprimée dans les discours officiels est de créer,
organiser et susciter dans le personnel une mobilité individuelle (physique et intellectuelle)
forte. Cette mobilité permet & I’ensemble du systéme d’étre réactif.

Elle est obtenue principalement & travers ’adhésion des salariés que dés Porigine, les
créateurs-dirigeants de entreprise ont voulu susciter en déclarant ouvertement leur volonté
« d’apporter aux salariés les possibilités de satisfaction personnelle »¥.

Elle est obtenue également par une orientation nette de la politique de GRH vers I’évolution
professionnelle des salariés et I’organisation de cette évolution.

Les moyens de la mise en ceuvre de cette mobilité sont au nombre de 2 : la culture
d’entreprise et le programme CSR.

La culture d’entreprise :

La mobilité via I’adhésion est sous-tendue par une culture d’entreprise forte.

Véritable bible de toute unité XY , la charte en est élaborée, formalisée et diffusée dés 1957.
Elle se compose d’objectifs et valeurs précis et se concrétise a travers les 3 points suivants :

I : I’« open communication » pour signifier que la convivialité est ce qui caractérise les
relations chez XY qu’il s’agisse des relations clients, fournisseurs ou autres partenaires (par

¥ On note cela dés 1957 dans les résolutions du Board.
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exemple les formateurs ) et des relations avec le personnel . Cette convivialité s’exprime a
travers 1’utilisation systématique du prénom et du tutoiement, des codes vestimentaires ot le
port de la cravate n’est pas souhaité, des bureaux paysagers qu’aucune cloison n’isole o I'on
applique le principe du « wandering around ».

2 : le management par objectifs exprimé a travers I’injonction « prenez le risque d’atteindre
les objectifs que vous vous fixez ».

3 : Une recherche réelle et forte du plein emploi par I"entreprise qui offre des opportunités aux
salariés dans le cadre d’un marché interne accessible directement via I'intranet et recouvrant
I’ensemble des possibilités de la société au niveau mondial. Il y a ainsi une circulation que
I’on souhaite rapide et directe de I'information afin de favoriser la mobilité sur le marché
interne également renforcée par le caractére informel des relations. En retour, 1’entreprise
demande a ses salariés de prendre en charge leur carriére en développant leur compétence et
leur savoir-faire.

e programme CSR :

La mobilité organisée au travers de 1’évolution professionnelle est également une constante
chez XY, mais depuis 1997, elle est mise en ceuvre via un programme officiel lancé au plus
haut niveau de la hiérarchie, par le Président américain de I’entreprise en place a I’époque : le
programme CSR, traduit en frangais par « Piloter votre projet professionnel » et dont la
philosophie est résumée dans la phrase type suivante : CSR is employee owned and manager
supported.

Pour faire vivre et soutenir ce programme, la Direction des Ressources Humaines a mis en
place, au niveau national, une politique trés active et trés organisée de formation. En 1999,
elle représente 5% de la masse salariale. 6500 stages sont effectués pour un effectif de 3100
personnes (données du Bilan Social 1999). Ces formations peuvent se classer en 2 types :

-les formations « techniques » qui permettent un développement en terme de savoirs et de
savoir-faire.

-les formations de « développement personnel » & destination des managers comme a
destination des salariés contributeurs individuels, qui sont plus axées sur I’apprentissage de
« savoir-&tre » et la réflexion sur le projet professionnel du salarié.

A cette batterie d’outils s’en ajoute un spécifiquement francais (du fait de son encadrement
juridique en particulier) qui est le Bilan de Compétences et pour la réalisation duquel le
service des RH a sélectionné plusieurs consultants extérieurs également accessibles
directement sur I’intranet.

La description de ce programme montre, a travers la variété des dispositifs mis en place,
’effort réel de ’entreprise pour permetire au salarié d’étre acteur responsable de sa carriére.

II est intéressant maintenant de s’ interroger sur les résultats de cette politique.

En observant les pratiques de mobilité, on peut considérer que le trés faible taux de départs
annuels (moins de 0, 25 %) montre ’adhésion du personnel au systéme : en acceptant la régle
du jeu de la mobilité intellectuelle et physique, les opportunités d’évolution de carrieres
existent. L’entreprise pourvoit ainsi 70% de ces postes par recrutement interne.

Si I‘on s’interroge ensuite sur le programme CSR, une étude quantitative réalisée en interne
montre que sur 5 ans , 500 employés ont suivi un séminaire du programme CSR, soit 50
employés par an en France pour qui le programme a eu un impact plus ou moins important sur
leur gestion de carridres (depuis une autonomie accrue, une clarification ou redéfinition du
projet professionnel jusqu’au changement de métier en interne). Le profil-type des utilisateurs
est le suivant :

*68% des salariés sont des cadres
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*51% ont entre 30 et 40 ans
*36% ont 11 & 15 ans d’expérience au sein de I’entreprise.
*72% ont sur leur poste actuel depuis plus d’un an {et moins de 5 ans).

Nous avons, de notre coté, procédé a une étude qualitative, pour confronter le discours officiel
au discours des utilisateurs. Comment les salariés « vivent-ils » ce programme, comment
utilisent-ils leur projet professionnel, avec quels objectifs et pour quels résultats en terme de
carriere ?

b) Les entretiens des salariés :

Notre corpus se compose de 22 salariés répartis de la fagon suivante :

14 hommes et 8 femmes, parmi eux 12 ont un statut cadre, leur moyenne d’4ge est de 38,5 ans
(37 ans pour les hommes, 40 ans pour les femmes), leur ancienneté professionnelle moyenne
dans I'entreprise est de 14 ans (I’ancienneté {a plus faible étant de 4 ans et la plus élevée de 26
ans) et pour un peu plus de la moitié d’entre eux, XY est 'unique expérience professionnelle.
Concernant le niveau de formation initiale, la fourchette est large puisque tous les niveaux
sont représentés, depuis I’absence de formation initiale (une entrée dans la vie active 4 14 ans
avec un certificat d’études) jusqu’au niveau de formation de 3% cycle. Mais derridre ces
données « moyennes », se trouvent des situations professionnelles et personnelles
extrémement variées.

Pour tous, le point commun est d’avoir pris un temps de formation, entre 97 et 99, pour
réfléchir a leur projet professionnel. Nous nous sommes procurés le fichier des participants au
séminaire « élaborer et valider son projet professionnel » proposé dans le cadre du programme
CSR. C’est également le séminaire, qui dans le cadre du programme CSR, a été le plus
souvent demandé et le plus suivi. Il est donc doublement significatif. Le mode d’accés direct
aux salariés, via un fichier , nous a permis a la fois un ciblage fort et précis et également, nous
a évité les biais qui peuvent exister lorsque les salariés rencontrés sont « désignés » par un
responsable hiérarchique ou un fonctionnel RH. Aux questions « comment avez-vous eu mes
coordonnés ? ou, plus prosaiquement « pourquoi, moi ? », nous pouvions donner une réponse
neutre et non biaisante,

Dans tous les cas, nous sommes partis de "écoute du parcours professionnel tel qu’il était
« raconté » par le salarié, puis nous centrions "entretien sur le projet professionnel, sa place et
son impact dans la carriére du salarié, ainsi que le bilan qu’il fajsait de cette pratique.

23 : premiers résultats de recherche :
1 :La réalisation d’un projet professionnel :

*sa spécificité.

Elaborer un projet professionnel est un travail qui demande une implication, un effort et une
remise en question.

« Faire ce genre de travail, c’est difficile. Si on veut le faire bien, il faut se creuser la
téte.....Donner des idées, trouver des réponses qui ne soient pas « bidon ».

« Ce n’est pas une formation comme une autre. C’est plus personnel dans le sens ol on
travaille sur soi. »
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*les raisons qui motivent ce travail.

Ce travail est réalisé, dans tous les cas, par des salariés qui sont dans une situation
problématique objectivement ou subjectivement : soit il y a nécessité d’envisager une
réorientation pour s adapter & des modifications organisationnelles (des « réorganisations »),
s0it il y a le souhait de faire le point, de prendre du recul par rapport a sa propre carriére.

« Je me retrouvais & une étape de ma vie ol je me demandais malgré tout si je suivais le bon
chemin....... Tous les gens qui étaient dans ce séminaire étaient 1a pour une bonne raison : soit
leur service disparaissait, soit ils venaient d’eux-mémes se remettre en question et ¢’était un
peu mon cas ».

« Il y a eu un redéploiement et ¢’est 13 ol j’ai senti le besoin de faire un bilan car j’avais
beaucoup de difficultés pour retrouver des postes. Je voulais vraiment savoir ce que j’avais
envie de faire, vers quoi je voulais me diriger, j’avais quand méme subi un redéploiement a ce
moment 13 et je me suis dit, tiens, ¢a serait bien d’envisager de voir ce que j’ai envie de faire,
quelle est ma motivation. ».

*Les conséquences et résultats de ce travail.

Ce travail aide a trouver des réponses aux questions que se pose le salarié, il ouvre le champs
des possibles, il libére des aspirations, fait prendre conscience de possibilités jusque 13
insoupgonnées. Ii met a jour des désirs professionnels, et permet de réorienter un parcours qui
s’essouffle ou se trouve dans une impasse.

« Cela m’a beaucoup aidé....cela m’a permis en particulier de préciser les choses par rapport
a ma hiérarchie, par rapport & moi-méme......a formuler des souhaits, 2 faire une synthése, et
4 mieux me connaitre aussi et c’est important ! mieux identifier certains aspects de ma
personnalité, & micux les cerner.... ».

*le projet professionnel et I'objectif de carriére.

1l semble que I’objectif poursuivit par les salariés lorsqu’ils réalisent un projet professionnel,
conformément aux injonctions du programme CSR, n’est pas de favoriser des comportements
nomades sur le marché de ’emploi externe mais au contraire de permettre des comportements
de fidélité a Pentreprise. Si notre étude de cas correspond bien a plusieurs points de vue, 3 ce
que la littérature désigne comme une « nouvelle organisation » ou tout est congu pour obtenir
une forte réactivité, en revanche, nous n’y avons pas trouvé de salariés « nomades » qui
effectueraient leur carriére aupreés de plusieurs employeurs différents, qui la valideraient et
valoriseraient & ’extérieur de I’entreprise.”

Le projet professionnel ne sert pas a partir mais & mieux rester.

« Mes perspectives d’évolution sont a XY, parce que malgré tout j°y suis bien ! Ailleurs, c’est
prendre des risques et puis je n’ai connu qu’XY¥. Tant qu’a faire, je préfére avoir une
évolution en interne. Je suis prét & bouger , méme 4 m’expatrier pour rester XY. »

¥ Nous reprenons ici Ia définition que Sullivan , cité par Cadin (97), donne de la carriére nomade.
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Y compris dans des situations qui apparaissent, au moins momentanément bloquées, les
salariés concernés n’envisagent en aucun cas de partir, ou, si d’aventure cette idée les effleure,
c’est dans Pobjectif de réaliser un projet personnel radicalement différent du projet
professionnel actuel, dans un domaine de réalisation tout & fait autre et non pas pour aller
« valider et valoriser dans d’autres entreprises », 'expérience acquise au sein d’XY.

« Mon avenir, actuellement, c’est une grosse question ! je ne sais pas....j’aimerais faire
quelque chose en indépendant, dans un tout autre domaine. Cela serait quelque chose de
complétement différent ».

Ces réactions s’expliquent, a la fois par les conditions de rémunération et de travail offertes
par 'entreprise, que les salariés percoivent comme trés attractive comparativement & la
situation sur le marché externe”, et également par la culture qui, c’est 13 un paradoxe,
précisément parce qu’elle demande (et obtient) une forte mobilité en interne, rend
I’adaptabilité du salarié a I’extérieur plus problématique.

« Malgré cela, je n’ai jamais candidaté a 'extérieur, pour la raison que XY est une sécurité
financiére au niveau de ma famille. F’avais une mutuelle, j’avais tout cela et je ne sais pas a
Pextérieur ce que jaurais fait.... »

« Ce n’est pas évident de travailler en dehors d&’XY car 3 XY on prend une culture
d’entreprise, une maniére de travailler qui est assez forte. On acquiert des réflexes, des
maniéres de faire, de contacter les gens...Ce n’est pas évident de sortir du monde XY ! »

Au-dela de la réalisation de ce travail par le salarié, se pose la question de I’écoute et du
traitement des projets par |’organisation et de ses conditions d’efficacité. Or, I’analyse des
entretiens met en évidence le poids de contraintes a la fois structurelles et relationnelles qui
pésent sur la liberté du salarié et qui balisent son parcours en le normant. Dans le cadre de cet
article, nous présentons le poids des contraintes structurelles.

2 : le poids de contraintes structurelles :

Le projet professionnel a pour objectif de permettre au salarié d’exprimer son souhait puis de
réaliser ce souhait a4 travers une démarche volontaire. Or, nous avons relevé plusieurs
contraintes d’ordre structurelle qui limite le volontarisme du salarié et sa marge de liberté.

*['ensemble des régles formelles et informelles de mobilité ainsi que le fonctionnement du
marché interne compriment le projet professionnel du salarié :

La mobilité, qui est réelle chez XY, se déroule dans le cadre d’un marché interne géré par des
régles officielles dont I’objectif est de clarifier et fluidifier le fonctionnement. La procédure
consiste & publier les postes vacants sur I'Intranet ol postulent tous les candidats (internes et
externes 4 XY), selon une démarche elle-méme codifiée. Tous les salariés ont ainsi accés a ce
marché de fagon directe et rapide et tous soulignent qu’il s’agit d’un marché de "emploi
ouvert & tous candidats ol ils se trouvent en situation concurrentielle avec des personnes qui
peuvent étre extérieurs & XY. Au final, celui qui convient le mieux sera retenu sans qu’il y ait

# On retrouve ici des explications lides 4 la théorie du salaire d’efficience.
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d’ordre de priorité. Il y a donc officiellement un marché interne de I’emploi qui répond aux
critéres du modéle concurrentiel par sa fluidité et sa transparence.

Or, nos entretiens montrent qu’a coté de ce fonctionnement formel existent des régles
informelles suffisamment fortes pour imprimer leur marque et avoir des conséquences réelles
sur le déroulement de la procédure et 1’organisation d’ensemble. Ainsi, une candidature qui
respecte strictement et uniquement la démarche officielle & moins de chance d’aboutir qu’une
candidature présentée par un salarié qui aura auparavant rencontré les recruteurs, qui se sera
fait connaitre auprés d’eux, qui aura activé son propre réseau relationnel. Aux régles formelles
s’ajoutent ainsi des régles informelles qui font qu’un poste publié peut étre déja « retenu ».
Dans ce cas, la procédure utilisée via I’Intranet ne suffit plus, il faut avoir utilisé un réseau
préalablement constitué pour éveluer sur le marché interne. Il faut s’étre fait connaitre avant
méme les publications.

«Mais il faut se vendre aussi bien a ’avance, il ne faut pas attendre que ce soit la-dessus (sur
le web). 11 faut connaitre les bruits de couloir, car la plupart du temps quand le poste paratt, il
y a déja quelqu’un.... ».

Tout se passe donc comme si « le réseau » primait sur la « toile ».

*Le poids de I'organisation s’explique également par la complexité et I'imprévisibilité de
Penvironnement

Cela explique que sur le marché interne, les salariés se heurtent 4 un probléme de lisibilité.
L’ intranet qui informe en temps réel des opportunités de postes, ne suffit pas cependant pour
informer sur les compétences recquises par XY, pour donner des signaux sur les évolutions 4
venir et permettre ainsi d’anticiper.

« C’est un peu comme si il y avait une immense plaine devant ol tout bouge et il faut trouver
le meilleur chemin, mais il est difficile & trouver..... Avoir beaucoup d’outils ne suffit pas,
encore faut-il savoir ou aller...... Au niveau de Pentreprise, il nous manque le chemin pour
savoir ce qui se passe & 3 kms et pour &tre aidé a faire notre parcours professionnel ».

Cette idée se retrouve dans plusieurs entretiens et traduit bien I’impact de I’organisation sur le
projet professionnel du salarié. Certes, il s’agit de faire émerger des aspirations mais elles
doivent tenir compte de la contrainte organisationnelle , et cette contrainte est intégrée par les
salariés. L’effort consenti pour élaborer un projet, 'est dans un objectif de « coller » a la

demande organisationnelle.

De plus, la spécificité de I’environnement fait que la norme d’efficacité n’est pas tant dans la
possession d’une qualification trés spécialisée (comme on pourrait s “y attendre dans une
entreprise High —Tech) que dans des compétences & la fois facilement transférables et de
savoir-8tre. Ce qui importe est a la fois d’étre en situation de veille permanente et de
développer des compétences de savoir-étre, peut-étre davantage que d’étre attaché a un
métier, détenteur d’une expertise extrémement pointue car cela vulnérabilise en freinant les
capacités d’adaptation aux évolutions technologiques et aux modifications organisationnelles.
Des compétences trop spécifiques et limitées & des savoir-faire « pointues » risquent de
« rigidifier » le salarié dans son évolution de carriére et de devenir trés vite obsolétes.

« Il y avait sur le site un groupe d’une dizaine de personnes qui faisaient de la conception de

puces électroniques, le jour ol on a décidé de le faire faire ailleurs, ces personnes la n’étaient
plus employables ici »
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Tout se passe comme si, pour un déroulement de carriére optimale dont le salarié est
responsable, il fallait certes un projet mais 2 la trame suffisamment liche cependant pour
pouvoir épouser les évolutions de 1’organisation et avec la compétence pour communiquer ce
projet.

« Si on a une bonne communication, je pense que ¢a prime tout, on a toutes les portes
ouvertes je dirai... »

* Le clivage statutaire entre « cadre » el « non-cadre » demeure fort et pése sur le projet
professionnel des salariés.

Les salariés signalent souvent la difficulté supplémentaire de définir son parcours
professionnel et de changer de métier pour qui n’a pas le statut cadre. D*abord parce que les
opportunités d’emplois et d’évolutions sont moins nombreuses et le seront de moins en moins,
ensuite parce que pour un salarié n’ayant pas le statut cadre, se pose la question de
formations longues permettant certes, « un rattrapage » en quelque sorte de la formation
initiale mais également plus difficile et plus aléatoire que des formations courtes effectuces
dans I’objectif de répondre aux exigences précises d’un emploi.

« Des non-cadres ici, on n’en veut plus. Il y en a trés peu. On voit bien les chiffres dans les
bilans sociaux, ils tendent plus & diminuer qu’autre chose. Donc, si il faut évoluer, c’est par
nous-mémes, c¢’est clair. On n’embauchera plus de non cadres ici, des non-cadres, ¢’est fini, si
on en voit encore cela reste une exception ».

« Un des facteurs qui rend la recherche d’emploi un peu difficile, ¢c’est le statut : énormément
de postes cadres mais des postes non cadres, il y en a beaucoup , beaucoup moins ».

Or, 13 encore, Iorganisation des parcours professionnels et des carriéres au sein de
Ientreprise, fait que 1’on ne passe pas aussi facilement et simplement d’un statut & Iautre.
Travailler son employabilité ne suffit pas. Il y a concernant le « passage-cadre » une
procédure codifiée qui peut étre longue (plus d’un an lorsque ce passage est sous condition,
entre autre, de la réalisation d’une formation diplémante longue), qui fait intervenir plusieurs
évaluateurs (et non pas seulement les 1 ou 2 niveaux de management supervisant directement
le salarié) pour effectuer une sélection. Le poids de I’organisation ressort a travers cette
procédure également.

*Le role et l'importance des opportunités montrent également le poids des variables
structurelles et organisationnelles sur le projet professionnel du salarié.

Quelque soit I’ implication du salarié, sa motivation et sa détermination & élaborer puis réaliser
son projet professionnel, il y a indépendamment de lui et des régles du jeu en place, des
opportunités qui peuvent aider, freiner ou bloquer.

« J’ai un peu 'impression ces derniers temps, depuis un an ou 2, que je ne me retrouve pas au
bon endroit, au bon moment...... Pai vraiment Iimpression de m’étre trouvé an mauvais
moment, au mauvais endroit. »

« 11 y a des personnes qui ont plus de chance que d’autres.... J’ai ’'exemple de 2 personnes

avec qui j"ai démarré et qui ont eu une évolution fulgurante car ils étaient sur le bon parcours
au bon moment, ils ont eu des opportunités qui se sont présentés ».
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*Les conséquences des contraintes structurelles : _une relative normalisation des
comportements et le maintien de jalons de carriére « classiques ».

Ces ensembles de régles et procédures formelles ou informelles normalisent les
comportements et les parcours. Des demandes atypiques peuvent avoir du mal & se faire
entendre et accepter.

« Favais déja essayé de faire cette formation dans mon premier job au sein de I’entreprise
mais on m’avait mis des freins ....Bien sur, on ne me refusait pas la formation mais on me
disait d’attendre un peu, qu’on ne faisait pas une formation au projet professionnel au bout de
2 ans d’expérience ....le deuxiéme job, on m’a dit d’accord mais pas tout de suite...Quand les
superviseurs voient quelqu’un de jeune qui veut faire cette formation au projet professionnel,
ils se demandent si quelque chose ne va pas, si le job ne plait pas.»

Les repéres classiques de la carriére (promotion verticale, augmentation salariale..)
demeurent. Le systéme de rémunération et le systéme d’évolution restent étroiternent liés, le
principe des « boftes salariales » structurent fortement le systéme de mobilité, influe
directement sur les carriéres.

« Je suis dans une boite de salaire ou j’ai beaucoup de marge pour évoluer, donc j’ai du
travail a faire , alors que la ol j’étais auparavant, dans mon ancien poste, j’étais amputé, je ne
pouvais pas aller plus haut. L3, j’ai une filiere, un métier, je peux recommencer a travailler ».
A travers le projet professionnel on voit ainsi se catalyser les forces individuelles et
organisationnelles dans un mouvement dialectique. Ce jeu symétrique de tensions exprime le
poids qui pése sur le projet professionnel du salarié et qui limite sa marge de liberté.
CONCLUSION

Nous nous interrogions sur 'utilité du projet professionnel dans la dynamique professionnelle
du salarié et la dynamique organisationnelle. Nous souhaitions également interroger la réalité
des carriéres dans une entreprise High-Tech ou le discours managérial invite clairement les
salariés a étre acteur de leur propre carriére. Nous nous interrogions enfin sur les effets de
P'utilisation de I’intranet pour le fonctionnement du marché interne.

De notre étude ressortent les points suivants :

*Le projet professionnel semble étre une pratique utile au salari¢ méme si sa réalisation est
difficile.

En effet, élaborer un projet professionnel correspond & un travail impliquant, qui n’est pas
neutre. Il a des effets sur la globalité de la personne du salarié. C’est un travail difficile y
compris pour ceux qui sont armés intellectuellement gréce & une formation initiale €laborée et
une habitude au maniement des concepts. Car élaborer un projet est bien plus que le choix
d’une activité ou d’une évolution professionnelle. C’est une projection de soi dans le monde
professionnel qui conduit I’individu & s’interroger sur lui-méme.

Toutefois, en s’élaborant, il permet de rendre le sujet prévisible a lui-méme, ce qui est un gage
d’adaptation dans un univers de complexité et de turbulence. Cette élaboration s’inscrit dans
une démarche de rationalité permettant de résoudre des problémes complexes. Donc, en
introduisant de la rationalité dans un univers d’incertitudes, il apporte une aide réelle au
salarié confronté  la question du choix et de 1’évolution professionnelle. Il accroit ainsi son

autonomie et son adaptabilité.

La GRH dans/et/ou la Société de Vnformation 650




ACTES DU XIle CONGRES DE L'AGRH Volume 1

Ii I’aide également 4 enrichir sa palette de compétences. En rendant intelligible au salarié son
expérience professionnelle, il lui permet une distanciation qui met en relief ses connaissances
et compétences. Il permet un travail d’extraction de compétences déja 1a mais non encore
conscientisées qui s’ajoutent aux autres connues et référencées.

Le salarié peut done, i ’aide de cette pratique « dynamiser » son parcours professionnel en lui
donnant ou redonnant un souffle, une énergie sous réserve qu’ensuite son projet soit entendu
par Porganisation qui favorisera sa mise en czuvre.

En ce qu’il aide 4 la mobilité interne, au développement des compétences, le projet
professionnel influe également sur Ja dynamique organisationnelle.

*En revanche, 1'idée du « salarié-entrepreneur de lui-méme », nomade sur un marché de

’emploi ouvert est mise 3 mal.
-Le projet professionnel est fait par le salarié mais un ensemble de variables le conditionnent

également. Elles influent sur sa volonté et canalisent ses aspirations. Ces variables sont 4 la
fois structurelles et relationnelles. Dans cet article, nous évoquions les variables structurelles.
Parmi elles, il y a le poids des régles informelles qui entravent le fonctionnement du marché
interne et limite sa fluidité. Certes, I'intranet aide le marché interne & fonctionner selon le
modéle concurrentiel mais son pouvoir d’action est contrecarré par celui des réseaux
relationnels et, in fine, il semble que le « réseau » prime sur la « toile ».

A cela s’ajoute la turbulence de environnement qui réduit la lisibilité sur ce marché. En
conséquence, les salariés peuvent manquer d’informations pour choisir leur évolution
professionnelle. Leur effort consiste alors, non pas & exprimer puis réaliser leur souhait
professionnel mais & intégrer les exigences organisationnelles pour mieux s‘y adapter. Dans
ces conditions, I'employé n’est pas un acteur qui imprime sa_marque personnelle sur sa
carriére mais un salarié qui inscrit son parcours dans les jalons dictés par 1’environnement,
imposés par 1’organisation.

L’injonction faite au salarié de réaliser un projet devient paradoxale lorsqu’il est préférable
que ce projet soit le plus souple et « léger » possible afin de correspondre aux attentes de
I’organisation, de coller a ses évolutions. Parfois méme, ne pas avoir de projet du tout permet
de saisir les opportunités qui se présentent et qui peuvent « faire « ou « défaire » une
carriere.

-Quand & la disparition des repéres classiques de la carriére qui deviendrait « nomade » o
Pon brise les principes d’avancement et de promotion verticale, cela n’est pas vérifié dans
notre étude de cas.

La carriére se fait dans un cadre relativement « classique » ol les marqueurs traditionnels
restent trés prégnants, le salarié y a une marge de manceuvre limitée par des contraintes
organisationnelles dont il ne peut s’affranchir aussi facilement. Les parcours idiosyncratiques
dont parlent les auteurs a propos des carriéres subjectives, selon eux particuliétement bien
adaptées et souhaitées au sein des « nouvelles organisations », ne sont en réalité pas si
fréquents et apparemment pas encourages.

L’analyse des entretiens nous permet de conclure sur Iutilité du projet professionnel dans une
entreprise High-Tech ot 'on utilise Pintranet pour fluidifier le fonctionnement du marché
interne. Il apporte une aide a la mobilité, au développement des compétences, a I’adaptabilité,
mais son utilisation montre les contraintes qui limitent la marge de manceuvre du salarié dans
la gestion de sa carriére. Ce salarié n’est pas seul, nomade dans un univers sans lien ni
attache. Le poids de déterminismes structurels et relationnels demeurent forts et modélent les
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parcours professionnels au moins autant que la volonté propre du salarié et ses aspirations
qu’il a pu exprimer dans le cadre d’un projet professionnel.

Réalisé dans tous les cas par des salariés qui s’interrogent sur leur carriére, le projet
professionnel leur permet de mieux s’adapter au besoin de 1’organisation afin de rester au sein
de 'organisation. Mis en place pour aider les salariés a étre mobiles il est, dans les faits
utilisé, non pas pour partir, mais pour mieux rester.
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