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Résumé

Le succes dans la carriere managériale est un pte&reomultifactoriel et complexe. Il est le
résultat de l'interaction dynamique d’une infirttétérogene de variables et du contexte ou
elles se développent. Les facteurs clés qui débembila réussite dans la carriere d'un
dirigeant dépendent non seulement de |'étape deasaere mais aussi du contexte
organisationnel, du marché du travail, de la coctjare économique du pays et de la culture
entrepreneuriale locale.

Schneider & Barsoux (1997) ont essayé de réponthaeqaestion: Quel est le critére le plus
important du succés managérial? Les réponses gfaredt selon les pays.

La plupart des études qui ont traité de cette probtique ont analysé le contexte européen et
nord-ameéricain. Les recherches sur la situationinbaAmeéricaine s'averent quasi
inexistantes. Partant de ce constat, le but de éttide est de définir les facteurs clés pour
devenir P-DG en Amérique Latine (Cone Sud et Mexjqu

Pour ce faire, nous avons réalisé une étude dixaditpour laquelle nous avons interviewé 22
PDG d’origine Argentine, Chilienne, Mexicaine etéBilienne. Le recueil des données s’est
appuyé sur une série d’entretiens individuels sdineitifs.

Les résultats montrent des points de convergencdeetlivergence entre les contextes
Européen, Américain et Latino-américain.

En dehors des variables communes et généralisablespopulation de dirigeants, sans
distinction du contexte national, notre travail exrpis de déterminer certaines particularités
du contexte latino-américain qui constituent destgsi intéressantes a explorer dans des
futures recherches quantitatives.
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Introduction

Le succés dans la carriere managériale est un ptf@mmultifactoriel et complexe. Il est le
résultat de linteraction dynamique d’une infinitétérogene de variables et du contexte ou
elles se développent. Les facteurs clés qui débembila réussite dans la carriere d'un
dirigeant dépendent non seulement des caract@&estigndividuelles (Reklitis & Trivelas,
2002), ou de I'étape de carriere mais aussi duegtamirganisationnel, du marché du travalil,
de la conjoncture économique du pays et de la reuktrepreneuriale locale (DeCieri &
Dowling, 1999).

En raison de la diversité des défis qui doit ralaeait Président-Directeur Général (PDG)
pour réussir son parcours professionel, des nomlmeercheurs ont analysé le succés dans la
carriere, ainsi que les facteurs et stratégies pauriver. La connaissance de ces facteurs, de
la méme maniére que la définition et la mise erviaedes stratégies adéquates favorisent
I"atteint des résultats escomptes (Argeéal.,1994).

Judgeet al. (1995, p.486) ont défini le succes de carriere mmemcles résultats réels ou
percus que les individus ont accumulés en conségeate leurs expériences de travaiPar
ailleurs, de nombreux études (Judgeal, 1995; Seiberet al, 2001) ont différencié le succeés
objetif de sa conception subjetive. Le premiernefe des resultats de carriere observables et
objectivement jugées par lindividu lui-méme maiss par les autres tels que le salaire,
I'historique des promotions et le statut hiérarcleidNget al, 2005). Le succes subjectif,
quant a lui, fait référence au sentiment d’accosgginent et a la satisfaction qu’un individu
peut éprouver face a son emploi et a sa carrieggeéral (Judget al 1995). Le succes est,
ainsi, un concept d’évaluation relative et le jugetdépend donc de la personne qui le porte
et de la perspective retenue (Jaskolka, 1985). Damsésente étude nous privilégions la
dimension objective de succes.

Selon Callanan (2003) un ensemble de facteurs xtmeie, organisationnels et individuels
interviennent sur les succes de carriere (Ferridudge, 1991). Les facteurs contextuels de
carriere comprennent les conditions du contextdhu@Zikowskiet al., 2009), la présence
forte ou faible du marché interne du travail (Saski010), les environnements institutionnels
(structures sociales, juridiques et politiques)est caractéristiques de la communauté ou se
développe la carriére.

Les facteurs organisationnels recouvrent, le mergofKram, 1988), le type de poste de
travail (Whitelyet al., 1991), les défis et obstacles trouvés au debla darriere (Citrin &
Smith, 2003), les systemes de gestion de carr@gsmisationnels (London & Stumpf, 1982)
et la réputation de la organisation (Hamori, 2007)

Finalement, les facteurs individuels comprennesitiaits de personnalité (Howard & Bray,
1988), I'habilité cognitive (Judget al, 2010), la motivation (les heures travailléesh{ialy

et al., 1991), les attitudes et prédispositions de Isqare (Lenket al, 1994), les variables
liés a la famille (Greenhaus & Beutell, 1985), éspects demografiques (le genre, le statut
marital et le status socio-economique) (Thared®9,/; Nget al,2005) et les composants du
capital humain: éducation, expérience, interrugide carriere (Whitelet al, 1991) et le
capital social (Bourdieu, 1986, Granovetter, 1973).

Schneider & Barsoux (1997) ont essayé de répontliegaestion: quel est le critere le plus
important du succés managérial? Les réponses chiagglen le pays. En France, le systeme



des Grandes Ecoles favorise I'acces au poste meadit. En Allemagne, le modéle dominant
privilégie les compétences fonctionnelles et teghes tandis qu'en Grande Bretagne sont
davantage valorisés les diplomes traditionnelsitidedtres) et I'approche généralisizans la
culture américaine les facteurs déterminants santbition et les compétences personnelles.
Chez les japonais les aspects les plus reconntisladormation académique d’une université
prestigieuse, la loyauté envers |'organisatio® ee$pect des normddous pouvons observer
gu’il n"y pas une seule réponse a cette questioriesacarrieres sont influencées par les
cultures nationales et les tendances du marchésadail. Ainsi, les facteurs associés au
succes de carrieres des P-DG présenteront difiededrés d’incidence selon les pays. La
plupart des études qui ont traité de cette proltiéoma ont analysé le contexte européen et
nord-ameéricain. Les recherches sur la situationinbaAméricaine s'averent quasi-
inexistantes.

Partant de ce constat, cette étude vise a comblée tacune. Son but est de définir les
facteurs clés pour devenir P-DG en Amérique Latlriebjectif de cette recherche est de
proposer une analyse latino-américaine a partifatiaptation des concepts européens ou
americains a la situation des marchés du travgibn@ux.

1. Cadre conceptuel de la recherche

Comme nous l'avons déja mentionné, les facteuragigsent sur le succés de carriere sont
nombreux (contextuels, organisationnels et indieiu Pour analyser les facteurs qui
influencent le développement de carriere des P-iBis utiliserons le cadre théorique de
capital de carriére proposé par lellatchitch, Mdgh& Meyer (2001). Celui-ci comprend les
différents modes de soutien ou ressources dontlsopne dispose pour investir dans sa
carriere. Donc, ce capital est une combinaison tdeis espéces génériques de capital
identifiées par Bourdieu: économique, social etural.

En premier lieu, le capital econdmique qui estolene la plus efficiente de capital du fait
gu’a l'inverse des autres types de capital, il @re facilement transformé en capital culturel,
social et symbolique (Postone, Lipuetaal, 1993).

En deuxiéme lieu, le capital social (ou relatiopnhebncu comme l'ensemble des relations
sociales et des ressources attachées a ces reladairement dit des relations de
reconnaissance mutuelle et les ressources cosstwitla base des liens sociaux. Le capital
social peut étre legitimé ou institutionnalisé [gafamille, le groupe d"appartenance, la classe
sociale et présenter un effet multiplicateur quifoece les effects des capitaux econémique et
culturel. Les réseaux sociaux sont considerés cotarpeoduit des efforts continus, via des
actions d"échange, pour institutionnaliser lestiaia sociales (Bourdieu, 1983).

Finalment, le capital culturel/humain que, dans caslre, fait référence a I'éducation.
L'accumulation de capital culturel exige une incogtion qui, en tant qu’elle suppose un
travail d’inculcation et d’assimilation, colte beaup de temps qui doit étre investi
personnellement (elle ne peut s'effectuer par pabcun). La durée du processus est
considerée comme un indicateur de capital (Bourdie@3).

Le capital culturel peut exister sous trois formel§ a I'état incorporé, c'est-a-dire sous la
forme des dispositions durables de I'habitus; 2¢tat objectivé, sous la forme de biens
culturels, (livres, tableaux, dictionnaires, ingstents, etc.) 3) sous la forme institutionnalisée,
I'objectivation du capital culturel sous forme deels académiques produit une forme de



capital culturel qui a une autonomie relative Egoport a son porteur et méme par rapport au
capital culturel gu'il possede effectivement a ummmant donné du temps. Le capital culturel

est le résultat accumulé des efforts professiagtatsilturels fait par la personne elle-méme ou
par ses ancétres. Le capital culturel institutidis@apeut étre facilement transformé en

différentes formes de capital.

Bourdieu (1998) ajoute une autre forme de capieagymbolique, que n'est pas autre chose
que le capital économique, culturel ou social lolifgest percu et reconnu socialement
comme légitime. Le capital symbolique est visibléravers le prestige, la réputation, la
notabilité et l'autorité personnelle (Bourdieu, 899Il est identifi€ comme la combinaison
des autres types de capital et, a son tour, remsl facile la conversion du capital social et
culturel en capital econdmique (Gergs, 2003).

Le capital de carriére, est une espéce partieutier capital qui est apprécié dans le champ
des carriéres. Il est obtenu au moyen de l'investieent en différents types de capitaux dans
une activité professionnelle. Cet investissementloit pas étre interprété comme le résultat
du choix rationnel du type d'action a entamer, maignme un résultat de I|"habitus.
Autrement dit, une amalgame de détermination egtegh une stratégie délibérée de |"acteur
ou, en paroles de Bourdieu, une stratégie saestiah stratégique. Le capital de carriere est
idéntique au capital symboligue dans le champ deiéca, du moment qui légitime
I'investissement nécessaire. La particularité de capital réside dans le fait que sa
reconnaissance est aussi bien interne (reconnaesales autres acteurs a l'interieur de un
champ en particulier) et externe (reconnaissanceydteme économique). Ces formes de
reconnaisance internes et externes permettentélian et 'accumulation du capital de
carriere (lellatchitch, Mayhofer & Meyer, 2001).

1.1. Le Capital Humain
Le capital humain est une variable clé des résultans la carriére.

Le capital humain répresente les expériences peetlen et professionnelles qui améliorent
la carriere (Becker, 1964). Il comprend des mudgpfacteurs tels que I'éducation et sa
qualité, l'ancienneté dans le poste de travaakpérience totale sur le marché du travail, la
diversité des expériences de travail (Juddgeal 1995), les habiletés politiques et les
connaissances. Selon Johnsrud (1991) les invasisgse en capital humain expliqueraient
prés de 30% de la variance du progrés de carriére.

A partir de I'approche économique, Becker (1993)ppse que les personnes choisissent
d’'investir et améliorer leurs éducation et expéemn professionnelles que cette choix
apporte des bénéfices plus tard dans leur pansmfssionnel en termes de salaire, statut
professionnel et mobilité dans le marché du trav8ipence (1973) soutient que les
employeurs sélectionnent des candidats selon endement potentiel car I'information est
imparfaite. Lorsque les employeurs ne peuvent patuér précisement la productivité des
travailleurs, les individus sont incités a révédéarrs véritables capacités a travers leurs acquis
éducatifs. Dans ce cadre, la formation est consgdéomme un dispositif de sélection des
individus, c’est-a-dire le capital humain agit commm signal.

L’incidence du capital humain sur les résultatscdeiére peut étre analysée a travers ses
différentes composantes. Notre recherche sera sixéta formation formelle, I"'expérience
internationale et les compétences adquises pardience professionnelle.



1.1.1. Education formelle — Etudes de premier et degieme cycle (BAC + 4)

Judgeet al. (1995) soutiennent qu'il existe une relation pgesientre le niveau éducatif et le
succes de carrier€ette association est aussi influencée par la tquati la réputation de
I'université oo école les études sont effectuées.

Comme |"affirment Useem & Karabel (1986), les ensités les plus prestigieuses apportent,
en dehors du capital humain, du capital culturalogial. Selon Judget al. (1995) les cadres
dirgeants qui développent leur capital humain ehalirent I"ambition de continuer leur
croissance personnelle et professionnelle ontgeysossibilités d’obtenir du succés obijetif.

Tharenou (1997) confirme cette association posiémae le niveau éducatif et le salaire,
mais il ne soutient pas pas le lien avec les prmmstmanagériales. Néanmoins, d'apres Ng
et al (2005) le capital humain peut générer des signaleectes sur la valeur pour
I"organisation et, ainsi, étre associée a la caoiss des salaires et les chances de promotion.
Selon Eddleston eal. (2004), le niveau éducatif présente une influedoecte sur la
rémuneration et une influence indirecte sur I'a@eéspostes de management.

Du fait que les carriéres ont lieu dans un conté&d@nomique, social et culturel donné, le
rapport entre I'éducation formelle et les résultdscarriere est contingent a chaque pays.

Les études de premier cycle universitaire sont wgoadition d'accés aux postes de
management (Useem & Karabel, 1986). Cependant,igénte présente une incidence
majeure ou moindre dans le capital symbolique skel@tructure sociale et éducative du pays.
Par ex. en France (Crouzet & Brezis, 2004), au RayaUnis (Brown & Hesketh, 2004;
Power & Whitty, 2008) et au Japon (Schmidt, 20@%) diplomes provenant des institutions
d’élite jouent jouent un réle déterminant dans é¥eloppement de la carriere managériale.
Aux Etats-Unis, cette tendance est décroissantetéMa& Abels, 2010). En Amérique sur ce
theme est quasi- inexistante.

1.1.2. Education formelle- Etudes de troisieme cyel(BAC + 5 ou plus)

Depuis quelques années, les exigences du marated @i concerne I'éducation formelle ont
fortement augmentées. Hunton & Wier (1996) postulgre les professionnels qui possédent
un dipléme de troisiéeme cycle ont plus de chancesod une promotion gque ceux qui
détiennent un diplédme de premier cycle. En Allengadfietze, Holst & Tobsch (2009) notent
gu’'une année davantage d’éducation versus la duoggenne de tous les salariés, augmente
les probabilités d’occuper une position de leadprsh

Le dipldme de troisieme cycle le plus emblématigaas le management est ldster in
Business AdministratiSr(MBA). Selon Baruch & Peiperl (2000) de maniereissante cette
qualification est une condition d’acces aux posdtesadres dirigeants.

Schofield (1996) a observé qu’en Angleterre, 18sagrés I'obtention d’'un MBA 50% des
détenteurs de ce dipldme avaient été promus, eR§&o avaient franchi plus d’un niveau
hiérarchique. Aux Etats-Unis, le “MBA” apporte dbénéfices comparables en termes de
postes de travail hiérarchiqguement plus importehtdémarrage d’'une entreprise (Messmer,
1998).

En fin, la réputation de I'Université ou de I'Ecobel le MBA est préparé, est un élément
important & prendre en compte. A compétences $gedipldome d’'une école trés cotée
primera bien souvent. Par ailleurs, avoir un MBAIrE Institution renommée peut permettre
la création et le maintien d"un réseau social €&puh MBA prestigieux agit également sur le
niveau de rémunération. Le MBA reste un atout nrajans la carriere d’'un dirigeant.



Au cours des dernieres décennies le pourcentageades dirigeants avec un MBA a
augmentéDans les années 1990, aux Etats-Unis, le 26 % RIG avait des études de
troisieme cycle (Bassiry & Dekmejian, 1990jingt ans plus tard, le 55% des PD-G du
ranking des entreprises “Fortune 500" possédenmnaster. Il est le dipldme le plus courant
dans cette population. Le MBA représente le 66%adetalité des formations et une grande
proportion d’entre eux ont été effectués a I'Unsigr de Harvard (16.8%). Un niveau
doctoral est achevé seulement par 5.2% des P-DaBt€M & Abels, 2010). Au Royaume-
Uni, le 45% des P-DG ont des études de troisiencecyandis que le MBA représente le
16% parmi les entreprises FTSE 100 (Marx, 2007)Alemagne, le 50% managers seniors
possedent un doctorat, spécialement en scienciegé@nierie (Lane, 1993).

Au Brésil, il faut souligner que 85% des P-DG réoent nommées au poste possedent des
études de troisieme cycle (Booz & Company, 20@9).Mexique, Ruiz (2009) affirme que le
73% des P-DG de moins de 5 ans d’ancienneté odiplime de troisieme cycle. Ce diplome
est obtenu dans une Université étrangére dansted@0cas. Les P-DG qui ont poursuivi des
études doctorales ont une ancienneté inférieurs léan poste. .

1.1.3. L expérience internationale

Les expériences a linternational constituent uatiloimportant des approches de
développement managérial. Les organisations odfatere a récompenser et promouvoir des
cadres qui ont de I'expérience a I'étranger (Ket¥des & Mead, 1992).

L’expérience internationale est positivement assoéi la promotion (Boudrea al, 2001).

La valeur de I'expérience internationale du P-DGté confirmée par plusieurs auteurs
(Carpenteret al, 2000; 2001; Dailyet al., 2000). D apres Judget al. (1995) bien que
I"expérience internationale ne prédise pas le nivlEasalaire, elle influence le succeés objectif
associé a la croissance personnelle au sein deepese.ll semblerait que I'expatriation
puisse aider les cadres a grimper dans la pyradedentreprise.

Aux Etats-Unis, Marx (2007) constate une tendanmoéssante a la mobilité internationale
chez les cadres dirigeants. En effet, nous pouwbssrver dans le ranking Fortune 100 que
parmi les générations plus jeunes des P-DG 41%egdens expérience internationaéndis
que seulement 30% des P-DG &agé de plus de 55 awettm expérience. Au Royaume-Uni
67% de cadres dirigeants ont une expérience irttenade. Au Mexique le 38% des P-DG
ont une expérience internationale. Ce pourcentégéve a 54% chez ceux qui ont une
ancienneté inférieure a 5 ans dans le poste. @edirme la tendance croissante d"un profil
international des P-DG.

1.1.4. Compétences acquises par |"expérience

L expérience professionnelle est essentielle poyidpart de modeéles de carriere. Partant de
la théorie du capital humain les expériences psideselles développent des connaissances,
compétences et habiletés a travers le temps etaicemit la productivité ou le rendement du
salarié. L apprentissage au travail est la sourceipale de développement de compétences
des cadres dirigeants (Morrison & Hock, 1986).

Eichinger & Lombardo (2002) ont décrit 4 types giérences associées a des opportunités
de développement professionnel et personnel :cg@ation aux projets clés, le role des



personnes importantes, les moments difficilesptenftion (livres, internet, etc.). Bien que les
moyens pour se développer soient divers, le dépelopnt de compétences est lié & ce qu'on
a appris dans le poste (entre 75% y 90% des cas).faDon générale, le 70% du
développement professionnel est le résultat detagissage dans le poste occupé, le 20%
du feedbackdu responsable ou des échanges avec d’autresnpessale I'entreprise et
seulement le 10% des cours suivis et de la leckeilétérature spécialisée.

Selon McCall & Hollebeck (2002) et Hutchinson, H@n& McCall (1987), tout
professionnel qui souhaite devenir cadre dirigetit apprendre a gérer 5 aspects de son
poste: fixer et communiquer une direction, assolg@erressources clé, définir et vivre les
valeurs, développer un tempérament exécutif,éseldpper et aider les autres a grandir.

1.2. Le Capital Social

Selon Bourdieu & Wacquant (1992, p.119) le captatial est: 4da somme des ressources
actuelles ou virtuelles, qui reviennent a un indiviou a un groupe du fait qu’il possede un
réseau durable de relations, de connaissances etanaissances mutuelles plus ou moins
institutionnalisées Bourdieu distingue deux composantes du capdalas avec d’'une part,

le réseau de relations qui donne acces a une resseat d’'autre part, la ressource elle méme.
Aussi, il a été défini comme la richesse, le stdéupouvoir et les liens sociaux des personnes
membres d’un réseaux (Let al., 1981). Le capital social est la somme des capitduwkes
pouvoirs qu’'un réseau permet de mobiliser.

A la différence des autres formes de capital, l@tahsocial est inhérent a la structure des
relations entre les personnes et parmi les persofmeir Coleman (1990) le capital social est
une donnée sociale que lindividu mobilise, conserent ou inconsciemment, pour agir.
Pour construire ce capital, les personnes doivagmanter le nombre et la diversité des
contacts a travers de comportements appelésatetrking” (Burt, 1992; Ibarra, 1993). Lin
(2001) soutient que les personnes s’engagent daaalions de construction de réseau avec
le but d"obtenir un bénéfice et suggere que letalapacial est un investissement en relations
sociales avec |'expectative d’'un retour bénéfiqums ceux qui ont investit dans le réseau.
Les bénéfices possibles sont: influence, infornma¢ibbénéfices économiques.

Michael & Yukl (1993) affirment que le réseau ausign interne que externe est associée a
I"avancement de carriére a I'intérieur de |"orgating. Le réseau interne a pour but assurer la
coordination et la coopération entre ses membres.r€seaux se créent dans I'entreprise et
les liens sont déterminés par des exigences retgmide court terme. Les réseaux sociaux
construits a lintérieur de I'entreprise a diffésemiveaux hiérarchiques, surtout avec un
niveau hiérarchique plus élevé, renforcent la pmsitratégique de la personne et facilitera sa
promotion. Le réseau externe se construit par ficgaation en associations professionnelles,
les clubs d’hommes d'affaires, les réseales anciens éléves des écoles et universitéssou |
cadres partagent et obtiennent des nouvelles érgge qui les permettent d avancer dans
leurs carriéres

Il existe un lien important entre les relationsiat®s et la réussite de carrieén effet, un
individu qui a développé son réseau a acces a weesilé de personnes qui lui permettent
d’accéder a information, aux ressources clé eysi¢se de parrainage de carriere (Seibert
al., 2001). D aprés Granovetter (1973) plus le réssadlivers (par maillage de liens faibles)
et la personne entre en contact avec différentslesesociaux et plus ses opportunités de
carriere augmentent.



De nombreuses recherches démontrent que le nehgoeaserce une influence forte sur le
succes objectif et subjectif de carriere (ForreD&ugherty, 2004)Michael & Yukl (1993)
constatent que le networking est plus fortemendliéhombre de promotions qu’une personne
a obtenu au cours de sa carriere. Pour leur pattld® Penley (1984) confirment l'influence
du networking sur le salaire et son niveau d’augatem.

En conclusion, le capital social est décisif dangds les cultures, néanmoins ceci présente
selon le pays différents schémas et niveaux d’itapoe au moment des échanges (Gu, Hung
& Tse, 2008). Brasst al (2004) soutiennent que la culture du pays inftecle modéle des
réseaux sociaux au sein des organisations. DammiesArabes, |"utilisation dwastaa éte
étudié par de nombreux auteurs (Kabasakal & Bo@®Q2). Au Japon, l'acceés aux
universités d’élite (Rohlen, 1974) et le réseaarime sont sources importantes de création du
capital social (Graert al, 2006). En Chineel guanxicomprend I'échange d’obligations
sociales et détermine le prestige d’'une personns l@asociété (Ho Park & Luo, 2001). En
Russie, les réseaux personnels sappelésblat et comprennentse reposer dans des
contacts personels, personnes en positions d’inflee pour obtenir de favelrs
(Kryshtanovskaia 1994, p. 9). A notre connaissaila€a pas d études sur la réalité latino-
americaine.

1.2.1. Le capital social- Le mentoring

L’un des membres des réseaux sociaux qu” impusseckultats de carriere est le mentor. I
peut étre décrit commne personnexpérimentgossédant une solide expérience et de vastes
connaissancegui, par son enseignement, ses conseils, soreaqugiychologique et moral, veille sur

le développement personnel et professionnel d'uree gpersonne moins expérimentgegprotége
(Zey, 1984).

Kram (1985, p. 65) définit le mentor commén“manager expérimenté qui a un bon rapport
avec des salariés moins expérimentés et qui fad#itir développement pour leur bénéfice
personnel mais aussi au profit de I'organisatiobe mentoring est utilisé par les individus
« pour acquérir des habiletés, s’ouvrir de portascroitre la confiance en saimplifier leurs
perspectives, éviter les erreurs et consolider decarrieres et leurs viégPhillips-Jones,
1997, p. 9).

La plupart de relations de mentoring ont lieu ddes contextes associés au développement
professionnel. En général, il est accordé que latonmg est la relation de développement
“personne a personne” la plus intense et puissanieimplique influence, identification et
engagement émotionnelle (Wanbetgl, 2003).

De la méme maniére que les chefs exercent uneeimd importante sur la vie des cadres
subordonnés, les professeurs ont un impact comasidésur le développement de carriere. Le
mentoring constitue un levier d’apprentissage enskignement unique qui incorpore les
éléments basiques de coopération, défis, réflegrdique et praxis (Galbraith & Zelenak,
1991). Dans le méme sens, le professeur en t@ntngntor peut stimuler, chez les sujets qui
apprennent la capacité d’identifier et évaluer danigre critique les croyances sur eux-
mémes et sur le monde qui les entoure.

Kram (1985, 1988), regroupe les fonctions du mes&don deux catégories : les fonctions
professionnelles (ou de carriere) et les fonctiopsychosociales. Les fonctions



professionnelles sont celles qui peuvent contriktuéavancement du mentoré sur le plan
professionnel, celles qui facilitent I'apprentissatg la profession et préparent le protégé pour
avancer au sein de l'organisation (Hill & Bahniuk998). Parmi elles, nous pouvons
mentionner: étre son sponsor (lui ouvrir des p@riesgendre visible au sein de I'organisation
et de la profession (favoriser sa visibilité et agoessibilité), servir d’entraineur (enseigner la
facon de faire, donner du feedback pour amélioeerendement), offrir du coaching, le
protéger et lui proposer des défis (lui assignes tehes que encouragent le protégée a
dépasser ses limites).

En ce qui concerne les fonctions psychosocialeamK({1988) fait référence a cing fonctions
qui visent a augmenter le sentiment de compéteatickentité et d’estime de soi du protégé:
celles du role modelling (manifester des comportésjedes attitudes et des valeurs qui
favorisent la confiance en soi et I' identité pss®nnelle), de support, d’encouragement, de
conseil (dilemmes personnels et professionneld)agpui amical

2. Méthodologie de la recherche

Dans le cadre de cette recherche, notre objeai$tipas de confirmer ou d’'infirmer des
hypothéses, mais nous essayons, en partant du cadceptuel de capital de carriere de
lellatchitch et d. (2001), d’établir les facteurs importants selea P-DG pour occuper ce
réle. Nous avons choisi, donc, d'utiliser une métiogie qualitative et exploratoire. Ce
choix est justifié par la quasi-inexistance d’imf@tion sur notre sujet d’étude, la rareté des
travaux et des validations empiriques traitantetéegproblématique a niveau local.

2.1 Recueil des données et méthode d’entretien

Le recueil des données a été effectué au traversrdtiens approfondis (Yin, 2003). Les

entretiens ont été réalisé de maniére trés ouwadiriede ne pas trop diriger les interviewés.

Nous avons réalisé 22 entretiens semi-directifdrésnd’'une durée moyenne d’une heure.
L’entretien semi-directif réalise un compromis sentvoptimal entre la liberté d’expression

du répondant et la structure de la recherche. Renmehercheur d’en tirer deux éléments, des
informations sur ce qu'il cherche a priori et deskes auxquelles il n'avait pas pensé
(Roussel et Wacheaux, 2005). Ces entretiens expigs visent & comprendre le parcours
professionnel des personnes interrogées. L'objestifde faire ressortir les facteurs qui ont
joué un réle déterminant dans leurs carrieres iebrgumarqué leur acces au poste.

Nous avons utilisé un guide d'entretien pré-éttdsidé sur le cadre conceptuel proposeé par
McCall et al. (1988). La méme est constitué de quelques gusst@jeures, représentant les
grands themes pour lesquels il est impératif dlagies réponses, puis de questions connexes
ou de relance (Quivy et Van Campenhoudt, 1995)reNgtiide d’entretien était composé de
19 questions qui portaient essentiellement sur paucours professionnel, leurs choix de
carriere, I'évaluation qu’ils en faisaient (butsitéréts, obstacles), les personnes qui ont
influencé leur carriere (famille, chefs, amis), rledvolution dans le poste (compétences,
personnalité, activités), les événements marqueut darriere et la gestion individuelle et
organisationnelle de leur carriere. Nous leur awtgrmande, dans un premier temps, de nous
raconter leur parcours professionnel jusqu’au pasteel.

Les données ont été traitées a I'aide d’'une analysmontenu thématique (Bardin, 2001). Les
entretiens ont été intégralement enregistrés, netrdas, codés et analysés. Notre plan de
codage a été élaboré a l'aide des themes de la drntretien (Huberman et Miles, 1991).

Le codage initial a été effectué d'apres ces catgdéfinies a priori et enrichies au fur et a



mesure du codage. La transcription intégrale deseteans a été suivie d'une étape de
décomposition et de codification du verbatim enésmide sens, communément utilisées par
les sujets interrogés (Thiétart, 2007). Ces undéssens ont été ensuite fusionnées en
différentes concepts se rapportant au théme étldiéin, nous avons opéré des allers-retours
entre les concepts mobilisés et le matériel emyegrigfin de proposer une interprétation du
contenu des entretiens. Cette analyse a été faite uh premier temps de facon thématique
sur chaque entretien puis de maniere transveraldeafaire apparaitre d'éventuels points de
comparaison. Ceci nous a permis de faire émergagrgssivement les facteurs considérés
pour les P-DG comme importants dans leurs carrieres

2.2. L échantillon de I'étude

Nous avons interviewé 22 P-DG d’origine Argenti@ajlienne, Mexicaine et Brésilienne.
La phase d’enquéte s’est étalée de 2009 a 2010.

Tableau 1 : Composition de I'échantillon

P-DG Structure Industrie Formation Age Etudes & travail Expérience
du capital troisieme en méme temps internationale
cycle
Nationa | Interna -
I Tional
A. Latine MNC Services Non 50s E&T- Droit Oui
Profesionnels Etats-Unis
Argentine MNC Services MBA 50s E &T- Non
& Brésil Profesionnels Ingénierie civile
Local MNC Services MBA 50s E&T-GRH Non
Financiers
Argentine MNC Internet Non 40s E & T- Economie Non
& Brésil
Argentine MNC Spectacle et MBA 40s E&T- Oui
& Uruguay loisirs Comptabilité Brésil
Méxique & MNC Grande MBA 60s E Non
Caraibes Consommation Communications
Local MNC Pharmaceutique MBA 40s E&T- Oui —
Marketing Brésil, Méxique
Regional MNC Services Non 60s E&T- Non
Profesionnels Comptabilité
A Latine MNC Automobile Non 50s E Oui
Comptabilité Brésil
Local MNC Services MBA 40s E&T Non
Financiers Comptabilité
Local MNC Aéronautique MBA 40s E & T- Economie Oui
Etats-Unis
Local MNC Technologie MBA 30s E- Ingénierie Oui
Electrique Allemagne
Local MNC Grande Non 50s E&T-Ingénierie Oui
Consommation Electronique Brésil
Local MNC Services Non 60s E&T- Gestion Non
Financiers
Local MNC Services MBA 40s E&T- Oui
Financiers Ingénierie Civile Mexique
Local MNC Services Non 50s E&T- Histoire Oui
Financiers Brésil
Local Nationale Holding Master en 40s E&T- Non
Finances Comptabilité
Local Nationale Holding Non 50s E&T- Gestion Non
Local MNC Tourisme Non 40s E&T-Ingénierie Oui
Industrielle Brésil
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Local Nationale Spectacle et Non 40s E&T- Ingénierie. Oui
Loisirs Agroindustrielle Mexique
Local MNC Service Public Non 50s E&T- Ingénierie Non
Electrique
A. Latine MNC Cartes de Crédit Doctorat en 50s E&T- GRH Oui
& Sciences de Mexique
Caraibes Gestion

3. Présentation des résultats

3. 1. Le rol du capital humain
3.1.1. L'importance de I'’éducation formelle

L'importance des études universitaires comme coamuesbasique du capital humain peut
étre observée dans le fait que la plupart des PdeGiotre échantillon ont un dipléme
universitaire (21/22). De méme, de maniere condistavec les tendances constatées dans
d’autres pays, le 50% (11/22) posséde des étwalapidieme cycle, pour la plupart effectués
dans leur pays d'origin. La perception de I'impoite de l'investissement en capital humain
est décrite par un des P-DG interrogé de la masigx@ante:

“Je travaillait toute la journée, J' arrivais chemoi a 22.30/23hs, aprés mes cours
doctorales. Avec deux enfants ceci est un effa@tpus tard se devient un investissement. Je
suis convaincu que la préparation professionnelteisn appartient, personne ne peut la

prendre”

D’une part, ces commentaires rejoignent l'approébenomique de Becker (1993) qui
soutient que linvestissement et les amélioratiodducatives et les expériences
professionnelles ont des conséquences plus tasdlaaarriere. D autre part, I'investissement
dans un diplébme doctoral suppose I'augmentatiocahital symbolique décrit par Bourdieu
(1998) qui facilite la conversion d’autres types chpitaux en capital économique. Par
ailleurs, le besoin croissant d'investissementagital humain est présent dans le discours de
nos interviewes :

“Le monde est de plus en plus spécialisé. Il fauttimuer a étudier. Pas nécessairement un
MBA”.

Néanmoins, la formation de troisieme cycle, la phentionnée par les interviewés a été le
MBA. Cette tendance est confirmée par les formatisuivies para les personnes de notre
échantillon. Plus de 50% des P-DG de notre éctamid effectué un MBA, pour la plupart
dans leur pays d'origine. Dans la ligne d’'idéesBdeuch & Peiperl (2000) les interviewés
considerent ce diplome comme un préalable pourr aames a des postes de management
senior :

“Aujourd’hui avoir un MBA est comme un premier @ahiversitaire”.

“L’éducation formelle avec un MBA est la base”.

Un des P-DG introduit une nuance, il considére lguegIBA rajoute de la valeur mais gu'il
vaut mieux ne pas l'effectuer au début de la cariét y a des moments dans le parcours
professionnel ou l'investissement est plus profdéabn autre P-DG affirme:

“Il faut faire un MBA, un dipldme universitaire deremier ou deuxieme cycle n’est pas
suffisante... mais il vaut mieux de le faire apreésertain temps de parcours profesionnelle,
pas au début de la carriére”.
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On considére que la capitalisation de linvestisseimqui fait la personne est plus
importante aprés quelques années d’expériencesgiofmelle. Un aspect a souligner c’est
que la plupart des interviewés (19/22) ont intdgrénarché de I'emploi alors qu’ils étaient
étudiants. En termes de capital humain, ceci sagait I'acquisition d’'une expérience

professionnelle et le développement de compétadtetans la carriere. Par ailleurs, ces
expériences conditionneraient I'accumulation pdésteée de capital humain. Un P-DG se
manifeste de la maniere suivantd:’expérience dans les premiéres entreprises est
fondamentale. Il faut parcourir un chemin dans onganisation”.

3.1.2. L’expérience internationale

Un autre composant du capital humain considéré emrmportant pour les P-DG pour
avancer dans la carriere est I'expérience intesnate. Selon les interviewes, les assignations
a l'étranger aident pour franchir les échelons 'deganisation. lls déclareni Quand
I'entreprise m’a fait la proposition d’aller a I'éanger, je savais qu'il était nécessaire et que
je devais le faire. L’expérience internationaleittme condition pour devenir P-DG”.

“Dans mon entreprise, comme haut potentiel, il falpartir ailleurs, alors, j'ai recu une
invitation pour travailler dans la branche de sem$ professionnels de la maison riere

Or, selon la perception des P-DG la contributiori’ebepatriation est double, d’'un part, elle
aide a développer la compétence multiculturellet @cessaire dans un monde global ;
d’autre part, elle permet de mieux comprendre lsirt@s model de l'entreprise et son
environnement : “Je ne sais pas s'il faut le faire colte que codtais elle aide beaucoup.
Voir d’'autres réalités, d’autre gens, d’autres auklts, d’autres formes de travailler”.

“Il faut penser a la région et au monde. Le mon@stpas ici”.

“Si javais I'opportunité de changer quelgue chosmsima carriére, jirais travailler dans
un autre pays, les Etats-Unis ou I'Europe. Aujotid’ étre multiculturel est tres important
du fait que les besoins ne sont pas locales, négi®nales. Les cadres qui ont une expérience
internationale ont une vision différente, ils vdiene autre realité”

“L’expérience international somme, aide a comprendune entreprise multinationale,
globale et les différents business models”.

La valeur de I'expérience internationale est recencomme un pilier pour une carriere

manageériale. En ce qui concerne le moment adéquat’acquérir, selon les témoignages, il

est convenable de vivre cette expérience de dévetopnt au début de la carriére. De plus,
ils conseillent de profiter les opportunités laatles se présentent:

“....I expatriation est mieux tot dans la carriere”

“Je conseille a un jeune cadre qui veut faire careg, qu’il soit mobile en termes
géographiques, gu'il soit prét a travailler la olyia une opportunité

Nous pouvons constater que bien que I'expérientarnationale soit percue comme une
condition nécessaire pour avancer a des niveawespmnsabilité supérieur ou seniors, elle
n'est pas un facteur suffisant. Autrement dit, @x@atriation réussie ne garantit pas une
promotion. Cependant, presque la moitié des irge®s compte une experience
internationale.
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3.1.3. Compétences acquises par |'expérience

Parmi les compétences nécessaires pour accedastmide P-DG, les interviewés, en ligne
avec ce qui proposent Hutchinson, Homes & McC&B8{), ont mentionné les suivantes:

o Donner et communiquer une direction

Pensée stratégigudPour étre P-DG il est essentiel d’ avoir un regasttatégique”.

“Il faut développer un profil stratégique et uneigin a moyen et longue terme”.

“Il faut chercher une spécialisation mais sans éeata pensée globale. C'est-a-dire garder
un regard inclusif, de 'ensemble, du tout”.

Connaissance du business pldiha connaissance du business model...connaitre la
compagnie de maniére intégrale est trés importatit. faut connaitre sa partie
opérationnelle”.

Habiletés techniques/professionnelldses interviewés estiment aussi que la préparation
technique est trés importante, une compétence omer@e a maintes reprises est la
connaissance des langues étrangeres surtout Fangfale portugais ‘Il faut avoir la
préparation technique adéquate”.

“Si aujourd’hui une personne ne parle pas anglaigst comme si elle n’existait pas pour
une carriere internationale”

“Ce n'est pas parce qu’il a étudié une langue égare qu’il aura I'opportunité d’'une
carriere internationale. Néanmoins, s’il ne parlagpune autre langue les possibilités sont
nulles. C’est une condition sinequanone”.

o Associer les salariés au projet de I'entreprise

Impliquer et motiver les salariés comprend savairef faire la mise en ceuvre et, en méme
temps intégrer d’autres perspectives, guider etiverotes salariés, travailler en équipe et
savoir gérer les conflits. Un des P-DG explidirRour la mise en ceuvre il faut travailler avec

I'équipe pour transmettre une direction. Il fauttégrer, conceptualiser et communiquer
rapidement une idée”.

Les relations avec les autres sont clés pour lasieudans le poste. Les interviewés ont
manifesté: Il est nécessaire de développer des habiletéspateonnelles, connaitre les

personnes, construire des ponts vers elles, sdaoen’arrive pas. Il faut écouter, se mettre
a la place de l'autre, le mettre a l'aise”

“La clé est la sensibilité envers les gens, lesiltdss sont produits par les personnes”

Pour moi, il est élémentaire la capacité de créede travailler avec des équipes. A la fin de
la journée ton succeés est déterminé par ton équpdééquipe ne te soutien pas, ton échec
arrive rapidement”

“Les capacités pour soutenir des bonnes relationscales autres et d’intégration d’une

équipe sont fondamentales. Ainsi que la capacité&a®ronter les idées et tolérer une
discussion forte”
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= Développer un tempérament exécutif / dirigeant

D’aprés les réponses des interviewes, il s'aveeepprsévérer dans l'adversité est important
pour réussir. lls s’expriment de la maniere suigariil faut étre constant, avoir une haute
résistance. La carriere est comme la vie, elle & des obstacles qu’il faut dépasser. Il faut
pas se décourager si tout semble noir: si tu estgarant et t'as un but c’est possible de
I'atteindre”.

“Pour développer une carriere il faut étre persémét, avoir une discipline et faire de
I'effort. Ma carriere est faite de beaucoup de téid beaucoup d'effort. Il n’y a rien de
créatif”

= Se développer et aider les autres a se développer

Certains interviewés estiment que, pour se dévelogn tant que cadre dirigeant, il est
nécessaire de dépasser les limites personrf@kercher du feedback de maniere
permanente” ... “Ecouter et apprendre, reconnaite que je sais et ce qui sait l'autre”..
“S’appuyer sur la connaissance des autres”.

Pour réussir sa carriéere il s'avere nécessairecqaeun identifie ce qui lui plait. Il en ressort
des témoignages que la carriere de cadre dirigesinfaite de sacrifices car elle exige
beaucoup en termes d’investissement personnelai@grinterviewés ont souligné le besoin
de jouir de leur activité. A cet égard, ils s’expent de la maniére suivante:

“Jouir de ma profession, de mon activité est centi&i je travaille tard la nuit et le week-end

c’est parce que mon travail me plait, j'y obtierstisfaction, c’est naturel pour moi. Je

travaille avec passion, avec amour. Bien sur il geataines qualités mais sans obstination,
sans amour elles ne servent a rien”

“Il faut assumer le sacrifice qui signifie arriveau poste de P-DG. Beaucoup de travall,
beaucoup d’études et de formation”.

“Il faut savoir gérer la frustration, J'ai renconé des personnes qui n‘ont pas consolidé
leurs carriéres parce qu’elles n'ont pas eu de kignce. C’est une concurrence, il faut
savoir attendre et continuer a se préparer”.

En autre, il ressort des entretiens que se respitissa de sa carriere est un facteur aussi
important. La gestion individuelle de carriere @staxe structurel du succés de carriére. Une
fois que la personne a planifié, a fixé ses oleatie carriere, il faut développer les
compétences nécessaires pour les mettre en ceuussi, Al est nécessaire choisir les
pratiques de gestion adéquates :

“La personne doit étre I'acteur de son propre dé&pglement de carriere, observer d’autres
expériences, s'informer (lectures). La vision“estn your own career”.

Le cadre doit étre consciente des compétencesbdetés qui lui manquent et chercher a
combler les vides, par exemple un des P-DG coresigéil lui manquait de la connaissance
du business model de I'entreprise et cherche antwe une opportunité pour I'obteniiMon

but était de disposer de tous les éléments pourgrpsser dans la pyramide
organisationnelle, et s’il en manquait un, je devaiouver la facon de le développer. Jai
comptais avec des connaissances techniques, jassgeser des personnes mais il me
manquait la connaissance du business model. Cé&s ¢mnmposantes sont essentielles pour
aspirer au poste de P-DG”.
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Les résultats montrent que le processus de platidit de carriere est une combinaison des
critéres : les choix (le processus de prise dest#ts de chaque individu), la chance (des
opportunités inattendus et conditions du contexe)les limitations (le produit des
circonstances). Un interviewé affirméMoi, dés le début de ma carriére, je savais gae j
voulais devenir le numéro 1 d’'une grande entrepeteette idée m’a marqué. Je regardais
toujours la fagon d'y arriver et je lisais commdatsaient les P-DG en poste pour tirer une
bonne idée. Il faut avoir une idée claire sur owtven aller et ensuite il suffit d'un peu de
chance, d’étre au bon endroit et au bon moment »

3.2. Le rble du capital social

Le capital social d’'une personne lui permet, adravson réseau, I'accés a l'information,
ressources et sponsoring de carriere (Seddeal., 2001). Plus le réseau social est large et
diverse, plus de cercles sociaux différents todahmersonne et, et plus la personne aura des
opportunités de carriére (Granovetter (1973). Lami@gnce du capital social est une notion
récurrente dans le discours des interviewés nosndgmts. A travers le réseau, certains
interviewés ont identifié des anciens collegueslgsiont aidé ou sont intervenus alors qu'ils
étaient en chbmage ou changeaient d’emploi:

“J'ai été 15 jours au chdmage, et le Manager d’'urcen emploi qui avait quitté I'entreprise

6 mois avant moi, me propose le poste de Respansibl’Audit et des Impots. Il était
Responsable Administratif et financier d'une entisppde services. Je devais lui rapporter”

“...Aprés un an dans le service « conseil », j'al el@omes connaissances et mes anciens
collegues du service pour leur demander s’ils saiEnl’existence d’'un challenge (poste.)
Cela m'intéressait de retourner a ce service. Urdeux mois apres ils m’ont téléphone et ils
m’ont offert un poste de vente”

Les liens faibles (Granovetter, 1973) sont, plusveat que les liens forts, une source
d’information sur des possibles postes de trayait,ex. un P-DG s’exprimait de la maniére
suivante*Au mariage d’'un ami qui travaillait & la banquan invité assied a ma table, a qui

son ami lui avait parlé de moi, m'offre un entratédembauche pour un poste de comptable.
J'ai postulé et jai été embauché”

Michael & Yukl (1993) affirment que le réseau, ausien interne qu’externe, est associée au
progres de carriere au sein de l'organisation. Démscas du réseau interne, son
fonctionnement fréquemment s’exprime a traverggiaré du sponsor:

“Si tu n'as pas de sponsors au sein de I'organisatien arrive. Mes sponsors ont été, parmi
d’autres, le P-DG Regional, son chef, le Directderfinances au Mexique. J'ai beaucoup de
sponsors, de personnes qui ont parlé trés bien ailegoand quelqu’un leur a demandé leur
avis. Ca marche comme ¢a, que ce soit gagné ougygens te recommandent”

En ce que concerne le réseau externe, les integgiewt manifesté:

“Je participe a des associations professionnellesl’entrepreneurs. |l faut développer un
réseau professionnel et étre connu dans la commérbaffaires”

“Si je voulais avoir du succes dans mon paysliafbavoir un réseau fort et cette possibilité

me l'offrait le travail a la banque (plus de 30Qalteurs). Aujourd’hui je suis conseiller pour
une Banque Multinationale parce que je connaisdasgens de cette époque ”
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Ces contacts externes fournissent références, matosn et fréquemment appui au
développement de carriére a travers le mentoritg @aching.

3.2.1. Les chefs en qualité de mentors

Les managers sont en position naturelle pour “oedcle salarié, pour lui apporter des
retours sur son travail et pour le guider. Dantié de Raginst al (2000), environ 50% des
mentors sont les responsables directs des protégéslation que le salarié entretient avec sa
hiérarchie joue un rdle prépondérant dans son sudeearriere et particulierement dans sa
probabilité de promotion. Selon les interviewés,dbefs en tant que mentors remplissent des
fonctions aussi bien psychosociales que professlt@m(les fonctions de carriere). Parmi les
fonctions psychosociales, ils soulignent l'influenassociée a la vocation et les décisions
personnellescounseling ainsi que le role de modelage du chef, en taetfigure a imiter
(role modeling. Parmi les fonctions professionnelles, le mentavorise I‘insertion
professionnelle du protégsponsorshipet offre des affectations défiants, rendant [hicsle

le progrés de carriére.

Le rble decounselingpermet d’obtenir du conseil de quelqu’un qui a éraedes expériences
similaires et a partir de ses vécus aide le proféégesoudre des conflits internes. Un des P-
DG mentionne & son pére comme une personne impodans son parcours professionnel. |l
a éeté ancien Président d’'une compagnie multindgdid& toujours veérifie quelques aspects
avec lui et il m’aide beaucoup sur les dilemmeséthique corporative. Pour ne pas tomber
dans l'arrogance, je considére qui est toujours lobevoir des personnes de confiance avec
qui vérifier les choses. J'ai quatre o cing persesia qui je les demande leur avis".

En tant que modéle de role le mentor représentmadele désirable pour le protégé (Kram,
1988). Nous pouvons observer que beaucoup desiexpes décrites par les P-DG peuvent
étre associees a cette fonctidhhy a 3 entrepreneurs qui m’ont beaucoup appties 3 ont
vocation pour I'excellence. Du premier, jadmie particulier, la rigurosité, la précision et
I'exactitude. Du deuxieme, son caractére intuiifa la capacité de voir d’ou viennent les
affaires. Chez le troisieme, je remarque son hé&bilgour construire des scénarios qui
motivent le gens. Il a la capacité naturelle mettret le monde a l'aise, et en plus il cherche
constamment I'excellence”.

Le rble de sponsor consiste a proposer le protégé gne promotion ou mobilité. Sans un

sponsor il y a une forte probabilité que la pergone soit pas considérée pour une promotion
en dépit de ses compétences (Kram, 19B8)sieurs P-DG ont affirmé avoir gagné une
position grace a l'aide d’'un mentdid’ai eu deux mentors, le premier m'a appelé pour

travailler au Brésil, javais déja travaillé aveawil dans une autre entreprise de Services
Financiers en Argentine. Il m’a appris a étre maaagLe deuxieme, m’a appris tout sur

I'industrie”.

“La personne qui a joué un réle important dans maieége est mon P-DG. Il m’a identifié
comme Manager de Projet, ensuite il m'a proposeé sdéam secteur ventes. Il a été
pratiguement mon « gourou ». Le P-DG et le Deactde Ressources Humains ont dessiné
ma carriere, ils m’ont offert les challenges, I'mminement, les opportunité&xposition et la
visibilité dans les doses adéquates”.
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“En 2003, le P-DG de la holding de mon anciennaeaprise, (Qui en ce moment était le P-
DG d'un autre firme du méme rubre dans le pays)a proposé de travailler au Brésil
comme Directeur Technique”

Les mentors jouent un rdle important dans la recandation des protégés pour un travail ou
poste ou ils puissent apprendre efficacement. Lestons permettent aux protégés de se
développer. Le fait d’obtenir une affectation a deallenges permet aux protégés développer
rapidement les compétences techniques et managenacessaires pour leur poste (Kram,
1985). Nos interlocuteurs ont évoquélon chef était quelqu’'un qui me proposait des
challenges, des défis, on discutait au méme nieeédume permettait de dire des bétises et a
la fin quelque chose de bon sortait. Il me laisgaila place pour agir”.

“Un nouveau manager de nationalité canadienne, défi en me changeant de secteur. J'ai
lui posé des questions sur les raisons de ce cmaege Lui m'a dit qu'il voulait que
japprenne. Cette expérience a été difficile, tthge mais je suis resté dans l'entreprise
parce que je lui ai fait confiance”

3.2.2. Les professeurs en qualité des mentors

Le réle des professeurs universitaires a été evapodtanément par plusieurs de nos
interviewés. Dans certains cas, cette influenceéaassociée a des choix et décisions de
carriere ¢ounseling/I'acceptation et la confirmation) et, dans d'asir elle a favorisé
I'insertion professionnelle. En effet le professeat un membre du réseau du protégé et, en
tant qu’acteur, il joue un réle dg@ansorshipet a de l'influence sur son développement de
carriere.

Dans le premier cas, la figure du professeur esiciése au role d’influence sur les processus
de pensée et de réflexion critique décrit par @Gl & Zelenak (1991)‘Dans le contexte
académique je me souviens d’'un professeur de Matigue et Statistique qui m’aidait a
penser et c’est lui qui m’a écrit 'une des lettidis recommandation pour ma candidature au
MBA a I'étranger”

“Je me souviens d’'un pere jésuite avec un réseategsionnel important, il a exercé une
grande influence sur moi”

“Je remarque la figure d’un prof du MBA qui m'agggéré de me développer dans le champ
du marketing. En ce moment je travaillais en ressesihumaines”

Les professeurs ont été aussi mentionnés en tardaajaurs importants pour faciliter 'acces a
un travail important*Un professeur de la faculté m’a convoqué pourvaidler dans une
entreprise de services financiers”.

“L’'une des personnes qui a joué un réle trés imanttdans ma carriere est le professeur qui
m’a amené travailler avec lui dans un groupe pérd|

“Parmi les personnes qui ont eu un réle importatdns ma carriére, je souligne le

professeur qui m’'a donné la possibilité d'accédemaemier emploi, dans son cabinet local,
et un autre qui travaille maintenant avec moi”.
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4. Discussion

L’objectif de cette étude consistait a identifierets sont les aspects clés pour devenir P-DG
en Amérique Latine. La recherche visait aussi erdéher différents facteurs pouvant
impacter le succes de carriere de cette populdilans cette section nous reprenons, en les
interprétant, les principaux résultats de notréeeche.

Les résultats montrent que les aspects importaoisr mne carriere de P-DG sont

effectivement dans la lignée de ceux identifiés sdém littérature anglo-saxonne. Nous

pouvons observer que, de la méme maniére que aig-Bhis et en Europe, en Amérique

Latine nous assistons a un processus de croispangeessive des conditions basiques pour
accéder au postes de cadres dirigeants.

Diverses composantes du capital humain telles qudiplome universitaire, le diplome
Master/MBA, I'expérience internationale, les congmétes techniques spécifiques du poste
(par exemple: pensée stratégique, compétences sk ani ceuvre, compétences politiques)
constituent des conditions sinequanone pour aspiter poste de management. Les avoir ne
garantit pas I'acces au poste, mais leur abseratetéa personne de toute possibilité.

En ce qui concerne les compétences acquises dasiépérience, le récit et commentaires
des personnes consultées sont en ligne avec lesgpaeHutchinson et al(1987) ce que
nous permet de conclure que les compétences sopregr au poste de management
indépendamment du contexte ou la carriere se dépelo

La gestion individuelle de carriére est une compuedejui a une importance capitale. En dépit
de la perception d’incertitude associée aux coatexatino-américains, la plupart de nos
interviewés affirme avoir planifié sa carriere. €eplanification se présente avec des
échéances plus courtes et avec une redéfinitidnjetfs et plans de mise en ceuvre en mini-
cycles (Hall, 1976). En outre, nous observons gn&tét pour occuper le poste de P-DG se
manifeste plus frequemment une fois que la persanateint le poste fonctionnel le plus

élevé ou la responsabilité d’'une unité d’affaires.

Par ailleurs, Amérique Latine étant un faisceauca®mies soumises a de grands
changements, les managers pourraient attribueralssns des transitions de carriere a des
facteurs contextuels. Toutefois la plupart des P-@@sidere que la responsabilité de la
carriere reste entre leurs mains.

En ce qui concerne les points de divergence, étrdaite d’'un dipléme d"une Université ou
Ecole reconnue, ne garantie pas |I'acces au pdsia’eém France, Angleterre ou Japon. Une
autre particularité que nous avons constaté ciesta plupart des PDG ont intégré le marché
de I'emploi alors qu’ils étaient étudiants.

D’aprés les témoignages, le capital social jouedlenfondamental tout au long de la carriére.
Nous constatons un role central du réseau a diff@moments de la carriere. L'influence du

réseau et, par conséquent, du capital social déveélopar la personne présente de
conségquences multiples et hétérogenes. A mesure lgugersonne se développe

professionnellement, le réseau se manifeste acctssapt des rbéles de sponsor, de
|égitimation et de validation de I'identité profesmelle (camarades de université, anciens
collegues de travail et anciens chefs).Quand lassgmere acheve son développement
professionnel, le réseau devient plus divers eanép du fait qu’elle incorpore des acteurs
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d’autres contextes(associations professionneltessails d’administration, autres entreprises).
Ce nouveau réseau offre des ressources tellesigieenhation et le soutien qui permettent

que la personne ait une bonne performance dangpasie. Par ailleurs, son rendement
personnel fait croitre son capital de carrierensiipour réussir la fonction de P-DG il est
important non seulement d’avoir développé un réggéerne mais aussi un réseau interne.

Dans les récits des P-DG nous observons l'influetesenombreuses personnes qui ont joué
le rble de mentors. Tout au long de leur carriége® gersonnes ont accomplit des fonctions
aussi bien professionnelles que psychosocialesralasons de mentoring, sont nées, pour la
plupart, de maniére informelle et dans des consedifiérents (social, professionnel, familial,
éducatif). Presque la totalité des interviewés atimmené plus d’'un mentor, ce qui réaffirme
I'idée de la cohabitation de maints mentors deédffites sources. Le rbéle des chefs en tant
que mentors (aide a [linsertion professionnelle,négateurs des opportunités de
développement et modéle de réle) a été soulign&apatalité les répondants.

Nous avons également constaté le role importanjogent les professeurs universitaires dans
le choix d’orientation et I'acces au premier empdes futurs dirigeants. Bien que le rle
d’orientation soit présent dans les différentesutak nationales, nous estimons que le role
d’aide a I'acces au premier emploi et de recommimuales candidats est une spécificité
locale. Ce trait est produit par les caractérigiigjdes systemes éducatifs locaux ou la plupart
des professeurs exercent I'activité académique-gemmps et les éleves étudient et travaillent
parallelement.

En raison de lincertitude du contexte latino-am&in, le capital social acquiert une
importance capitale pour le développement de carriee fait de s’appuyer sur des réseaux
construits sur la base de la confiance mutuell&ethange de ressourceentribue a réduire
I'incertitude a laquelle doit faire face I'acteur.

Conclusion

L’objectif principal de cette recherche était deeddniner les facteurs clés pour devenir P-DG
en Amérique Latine. Notre étude, en dépit de IBetaie I'échantillon, nous a apporté un
certain nombre d’éléments de réponse a partir de#srs communs dans les témoignages des
P-DG.

Les résultats montrent de points de convergenae &g contextes Européen, Américain et
Latino-américain. En premier lieu, malgré l'inst@bi qui caractérise les pays latino-

américains, le plan de carriere constitue une tmmdessentielle. Le réseau est le deuxieme
élément important dans la trajectoire d'un dirigedrdexpérience internationale est une

condition souhaitable. Enfin, la formation et lemal d’expériences sont également des
facteurs de succes.

En ce qui concerne les points de divergence, étidaite d’'un dipldme d’une Université ou
Ecole reconnue ne garantie pas |'accées au posgie’'as France, Angleterre ou Japon. Autre
particularité: la plupart des PDG ont intégré lercha de I'emploi alors qu’ils étaient
étudiants. Nous avons également constaté le réforiant qui jouent les professeurs
universitaires dans le choix d’orientation et I'as@u premier emploi des futurs dirigeants.

En dehors des variables communes et généralisablespopulation de dirigeants, sans
distinction du contexte national, notre travail exrpis de déterminer certaines particularités
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du contexte latino-américain qui constituent destgsi intéressantes a explorer dans des
futures recherches quantitatives.

Si on souhaite développer une carriere managéiakemérique Latine, il faut construire son
capital de carriere des les premiers pas. En tedeasapital humain les aspects importants
sont: planifier chaque étape de sa carriére eteajies plan aux résultats obtenus, développer
les compétences critiques du poste a travers lg®riexces, avoir une experience
internationale, avoir travaillé dans des entrepriz@stigieuses, avoir un MBA (de préférence
a I'étranger) et maitriser I'anglais et le portiggai

Le capital social joue aussi un role essentieldéeeloppement du réseau interne et externe,
ainsi que la possibilité d’avoir un mentor dansmdieu universitaire et professionnel est
important.

D’autres variables ont apparues comme marginales poairraient conditionner les résultats
de carriére : la motivation, les traits de perstitéh&éesilience self monitoring contrél de soi
méme) et des variables organisationnelles.

En fin, les facteurs associés a la réussite d'areéece managériale sont multiples et son
degré d’incidence differe selon le contexte natio@&est pourquoi il s’avére nécessaire
d’étudier les facteurs mentionnés dans des étudmitatives

Limitations et recherches futures

Plusieurs limites peuvent étre soulignées dan®rétrde. La premiére tient a la nature et a la
structure de I'échantillon. En effet, seulement RDG ont été interviewes. Cette limite
s’explique de part le caractéere exploratoire deenétude. Une analyse quantitative comparée
entre régions pourrait étre un prolongement ingzneisde cette étude.

La seconde limite tient a la nature des donnéatestanalyses réalisées qui sont purement
qualitatives. Toutefois, le fait de disposer de gdeuecherches sur les carrieres des P-DG en
Ameérique Latine nous a conduit a privilégier ceetyfe données et d’analyse. Toutefois, une
étude quantitative pourrait maintenant étre endisagrace a la réalisation d’'un modele
construit sur la base des résultats de cette étude.

Bibliographie

Aryee, S., Chay, Y., Tan, H. (1994). “An examiaatof the antecedents of subjective career
success among a managerial sample in Singaggoeian Relationsvol. 47, pp. 487-509.

Baruch, Y., Peiperl, M. (2000). “The impact of anB®M on graduate careersHluman
Resource Management Journabl 10, n° 2, pp. 69-86.

Bardin, L. (2001)L’analyse de contentrrance : PUF.

Bassiry, G., Dekmejian, H. (1990). “The Americanr@wate Elite: A Profile”,Business
Horizons May-June, pp. 59-63

Becker, G. (1964 Human Capital 1st ed.New York: Columbia University.

Becker, G.(1993)Human Capital: A Theoretical and Empirical Analysisth a Special
Referenceto Educatid@rd ed.). Chicago: University of Chicago Press.

20



Booz & Company (2009)Sucesséo de CEOs”.

Boudreau, J.W., Boswell, W.R., Judge, T.A. (2001Effects of personality on executive
career success in the United States and Eurajmiinal of Vocational Behaviprol. 58, pp.
53-81.

Bourdieu, Pierre (1983)Okonomisches Kapital, kulturelles Kapital, soziakéapital. En
Kreckel, R. [Ed.]: Soziale Ungleichheiten, Sozi&lkelt: tomo especial 2, Géttingen: Otto
Schwartz, pp. 183-198

Bourdieu, P. (1986). “The Forms of Capital.” EnG. Richardson (ed.)The Handbook of
Theory and Research for Sociology of Educatidew York: Greenwood.

Bourdieu, P., Passeron, J.C. (197T%e Inheritors: French Students and their Relatibms
Culture University of Chicago Press, Chicago.

Bourdieu, P., Wacquant L. (199An Invitation to Reflexive Sociolog€hicago: University
of Chicago Press.

Bourdieu, P. (1998Practical reason. On the theory of actjoStanford, CA: Stanford
University Press.

Brass D., Galaskiewicz J., Greve H., Tsai Wenpi@0@. “Taking stock of networks and
organizations: a multilevel perspectivi&cademy of Management Journabl 47, n°. 6, pp.
795-817.

Burt, R. S. (1992)Structural holesCambridge, MA: Harvard University Press.

Callanan, G. (2003). “What price a career succes3&'eer Development Internationalol
8, " 3, pp. 126-133.

Carpenter, M., Sanders, G., Gregersen, H., (20Bandling human capital with
organizational context: the impact of internatioaakignment experience on multinational
firm performance and CEO pay&cademy of Management Journabl 44, pp. 493-512.

Chudzikowski, K., Demel, B., Mayrhofer, W., Briscdg Unite, J., Milikic, B., Hall, D. Las
Heras, M., Shen, Y., Zikic, J. (2009) “Career traoss and their causes: a country
comparative perspectivedournal of Occupational and Organizational Psyclypiovol. 82,
pp. 825-849.

Citrin, J. M., Smith, R. A. (2003)The 5 patterns of extraordinary careefdew York:
Crown Business

Coleman, J. S. (19905oundations of social theorZzambridge, Harvard University Press.

Crouzet, F., Brezis, E. (2004) “The role of higleducation institutions: recruitment of elites
and economic growth'CESifo Working Papem® 1360.

Daily, C.M., Certo, S.T., Dalton, D.R. (2000) “Intetional experience in the executive suite:
the path to prosperity?3trategic Management Journabol. 21, pp. 515-523.

21



Defillipi, R., Arthur, M. (1994). “The boundarylesareer: a competency based perspective”,
Journal of organizational behavior, 15, 4°pp. 307-324.

DeCieri, H., Dowling, P. J. (1999). Strategic hunrasource management in multinational
enterprises: Theoretical and empirical developméntB. Wright, L. Dyer, J. Boudreau, & G.
Milkovich (Eds.), Strategic human resources management in the twestycentury
Stamford, CT: JAI Press

Eichinger, R., Lombardo, M. (200Zhe leadership machineéominger Ltd.

Ferris, G.R., Judge, T.A. (1991). “Personnel/hunmasources management: A political
influence perspectiveJournal of Managementol. 17, pp. 447-488

Fietze, S.; Holst, E.; Tobsch, V. (2009). “Persagand Career — She’s got what it takes”.
SOEP Paper, No. 250. Berlin: DIW.

Forret, M. L., Dougherty, T. W. (2004). “Networkinigehaviors and career outcomes:
Differences for men and women3jurnal of Organizational Behavior, vol. 2pp. 419-437.

Galbraith, M. , Zelenak, B. (1991). Adult learningethods and techniques. In M. W
Galbraith{M), Facilitating adult leamingpp. 103-133). Malabar, FL: Krieger.

Gergs, H. (2003). ‘Economic, Social, and Symboliapital,” International Studies of
Management and Organizatiompl. 33, n° 2, pp. 22—48.

Gould, S., Penley, L. E. (1984). “Career strategied salary progression: a study of their
relationship in a municipal bureaucrac@rganizational Behavior and Human Performance
vol. 34, pp. 244-265.

Graen, G., Dharwadkar, R., Grewal, R., Wakabaya#h{(,2006). “Japanese career progress:
an empirical examinationJournal of International Business Stusli@ol. 37, pp. 148-161.

Granovetter, M. S. (1973) “The strength of weaktidmerican Journal of Sociologyol.
78, pp. 1360-1380.

Greenhaus, J. H., & Beutell, N. J. (1985). Sounfesonflict between work and family roles.
Academy of Management Review, 71©-88.

Gu, F., Hung, K. & Tse D. (2008). “When Does Guaktdtter? Issues of Capitalization and
Its Dark Sides”Journal of MarketingVol. 72, July, pp. 12-28

Hamori, M. (2007) “Career success after stigmagjziorganizational events”’Human
Resource Managememinter 2007, vol. 46, n° 4, pp. 493-511

Hall, D.T. (1976).Careers in organizationsslenview, IL: Scott, Foresman.
Hill, S., Bahniuk, M. (1998). “Promoting career sass through mentoring’Review of
Businessvol. 19, n°. 3, pp. 4-7.

Ho Park S., Luo Y. (2001). “Guanxi and Organizaib Dynamics: Organizational
Networking in Chinese FirmsStrategic Management Journadlol. 22, n°. 5, pp. 455-477.

22



Huberman, M., & Miles, M.B. (1991 Analyse des données qualitatives: recueil de ntesrel
méthodesBruxelles: De Boeck Université.

Hunton, J. E., Wier, B. (1996). “Performance of égontants in Private Industry: A Survival
Analysis”, Accounting Horizonsvol. 10, n°3, pp. 54-77.

Hutchinson, E., Homes, V., McCall, M. (1987) “Keydnts in Executives” Lives” Technical
Report 32, Center for Creative Leadership, GreetshC.

Ibarra, H. (1993). “Personal networks of women amdorities in management: a conceptual
framework”,Academy of Management Revjewl. 18, pp. 56-87.

lellatchitch, A., Mayhofer, W., Meyer, M. (2001).h& field of career. Toward a new
theoretical Perspective. "7Colloquium “The Odyssey of Organising”, Lyon, Fcan
European Organisation Studies Group.

Jaskolka, G. 1985.“Measuring and predicting manafeuccess”.Journal of vocational
behavior vol.26, pp.189-205.

Johnsrud, L. K. & Wunsch, M. (1991, NovembeBarriers to success in academic life:
Faculty women's perceptions across rariRefereed paper presented at the Associatio for
the Study of Higher Education (ASHE), Boston, MA.

Judge, T., Cable, D. , Boudreau, J., Bretz, R. §199An empirical investigation of the
predictors of career succesBersonnel Psychologypl. 48, pp. 485-519.

Judge, T., Klinger, R., Simon, L. (2010). “Timeds my side: time, general mental ability,
human capital and extrinsic career succedstirnal of Applied Psychologyol 95, n° 1, pp.
92-107.

Kabasakal, H.; Bodur, M. (2002). “Arabic clusterbradge between East and Wesliburnal
of World Business, voB7, n°® 1, pp. 40-54.

Kets de Vries, M. Mead C, (1992). The developmehtthe global leader within the
multinational corporation. In Pucik V., Tichy N., aBett C.K (Eds.),Globalizing

management: Creating and leading the competitivgaoization, pp.187-205. New York:
Wiley.

Kram, K. (1985, 1988)Mentoring at Work: Developmental Relationships irg&hizational
Life, Glenview, IL: Scott Foresman.

Kryshtanovskaia, O. (1994). “Portrait of the conpamary business eliteDelovoi Mir, vol.
28, pp. 2-21.

Lane, C. (1993)Management and labour in Europe: the industrialreptise in Germany,
Britain and FranceEdward Elgar Publishing Ltd.

Lent, R. W., Brown, S. D., & Hackett, G. (1994).0dWard a unifying social cognitive theory
of career and academic interest, choice, and pedioce”.Journal of Vocational Behavior,
vol 45, pp. 79-122.

23



Lin, N., Ensel, W. M., Vaughn, J. C. (1981). “Sdcrasources and occupational status
attainment” Social Forcesvol. 59, pp. 1163-1181.

Lin, N. (2001), Social Capital: A Theory of Social Structure andtigwe, Cambridge:
Cambridge University Press.

London, M., Stumpf, S. A. (1982Managing Careers Reading, Massachusetts: Addison
Wesley.

Martelli, J., Abels, P. (2010). “The Education ot@ader: Educational Credentials and Other
Characteristics of Chief Executive Officerggurnal of Education for Busingsegol. 85, pp.
209-217

Marx, E. (2007) “Route to the Top. Transatlanticn@parison of Top Business Leaders”
Heidrick & Struggles

McCall, M., Lombardo, M., Morrison, A. (1988Jhe lessons of experiendgexington, MA:
Lexington

McCall, M., Hollebeck, G. (2002). Developing Global Executives: The lessons of
international experienceBoston: Harvard Business School Press

Messmer, M. (1998). “The Value of an MBAlanagement Accounting, v@0, no 4

Michael, J., Yukl, G. (1993). “Managerial level asdbunit function as determinants of
networking behavior in organizationsGroup and Organization Management, vol., 1.
328-351

Morrison, R., Hock, R. (1986). Career building:rldag from cumulative work experience.
En D. T. Hall & Associates (Eds.areer development in organizatio(gp. 236-273). San
Francisco: Jossey-Bass

Ng, T. W. H., Eby, L. T., Sorensen, K. L., & Feldma®. C. (2005).“Predictors of objective
and subjective career success: A meta-analyBexsonnel Psychologypl. 58, pp. 367-408.

Phillips-Jones, L. (1997)The new mentors & protéges&rass Valley, CA: Coalition of
Counseling Centers.

Postone, M., Lipuma, E., Calhoun, C. (1993). Inticicbn: Bourdieu and Social Theory. En
Bourdieu critical perspective€ambridge, Massachussets, pp. 1- 13

Power, S., Whitty, G(2008) “Graduating and gradations within the méddlass: the legacy
of an elite higher education'Working Paper series, nro 118, Cardiff School oti&lo
Sciences.

Quivy, R. .,van Campenhoudt, L.(199%)anuel de Recherche en Sciences Soci&dgion,
Paris: Dunod.

Ragins, B. R., Cotton, J. L., & Miller, J. S. (200Marginal mentoring: The effects of type
of mentor, quality of relationship, and programigesn work and career attitudes”,
Academy of Management Journabl 43, n° 6, pp.1177-1194.

24



Reklitis, P.,Trivelas, P. (2002).“Performance iroptions of aligning strategies with the
business environmentiiternational Journal of Decision Makingol. 3, n° 4, pp. 319-336.

Rohlen, T.P. (1974)For Harmony and Strength: Japanese White- Collag&rization in
Anthropological Perspectivé)niversity of California Press: Berkeley.

Roussel, P., Wacheux, F. (2003Janagement des Ressources HumairMéthodes de
recherche en Sciences Humaines et sociales. Besxé&le Boeck.

Ruiz, J. (2009). “The new breed of CEOs in Mexichawill define them and where will
they come from?Heidrick & Struggles

Saskia, F. (2010). Germany’s New Top Managers?Jdmporate Elite in Flux, 1960-2005.
Discussion Paper 10/ 10 Max Planck Institute fer $tudy of Societies, Cologne

Schmidt, C. (2004). “Japan’s elite networks at aéipex of power” Hitotsubashi Journal of
Social Studiesvol. 36, pp.73-84.

Schneider, S. C.. Barsoux, J. (199anaging Across Cultureg&urope: Prentice Hall.

Schofield, P. (1996). “The MBA: managers only, gkfa Accountancyvol. 117, § 1233,
pp.40-42.

Seibert, S., Kraimer, M., Liden, R. (2001)“A socieapital theory of career success”,
Academy of Management Journabl. 44, n° 2, pp. 219-237.

Spence, A. M. (1973). “Job Market SignalinQuarterly Journal of Economics, vol 87, 3\°
pp. 355-374.

Tharenou, P. (1997) “Explanations of managerial eear advancement” Australian
Psychologistvol. 32 n® 1, pp. 19-28.

Thiétart, R. (2007)Méthodes de Recherche en Managent@oli, Gestion, Dunod, 3éme Ed.

Useem, M., Karabel, J. (1986). “Pathways to toppocmte management’American
Sociological Reviewyol 51, pp. 184-200.

Wanberg, C.R., Welsh, E.T., & Hezlett, S.A. (2003lentoring research: A review and
dynamic process modelResearch in Personnel and Human Resources Managevoer22,
pp. 39-124.

Whitely, W., Dougherty, T. Dreher, G. (1991). “Tredationship of career and mentoring and
socioeconomic origin to managers, and professippealty career progressAcademy of
Management Journalol 34, pp. 331-351.

Yin, R. K. (2003).Case Study Research, 3rd etlandon, England: Sage Publications.

Zey, Michael G. (1984). The mentor connection. Dlmmes-Irwin, Homewood. lllinois.

25



