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Résumeé

Dans le vaste champ de la littérature sur les @es et leur gestion, les années 1990 ont
donné naissance au theme des ‘boundaryless cageem’a cessé des lors d’alimenter les
revues, les sommes livresques et les débats. Poudes critiques ont rapidement surgi en
particulier pour montrer l'irréalité de I'avénemertte carriére sans frontiere. Plus qu’une
éniéme critigue de ce courant, cette contributiomppse un retour aux sources par I'analyse
de cing articles fondateurs, puis synthétise lgsraehes émis, afin de montrer que ces
travaux indiquent des pistes heuristiques si I'ent\bien s’extraire de postures souvent trop
normatives, individualistes et dichotomiques. Oug trois ‘knowings’ qui peuvent décrire
des phénomenes pour de nombreux types de carrigse que la dimension subjective des
carrieres, les auteurs des carrieres nomades pdemeen creux de pointer le poids des
normes de carriére promotionnelle. Et ainsi, il ggissible de s'intéresser aux carrieres
plafonnées ou discriminées des managers, mais aessifemmes, des non-cadres ou de
minorités souvent bloquées dans leur progressiaiegsionnelle. Enfin, nous cherchons a
recentrer les travaux sur la gestiae carriere en adoptant une posture interactiotenis
articulant individu et organisation et proposons etpgues pistes théoriques pour un
programme de recherche renouvelé dans le domaine.

Mots-clés : carriere nomade, carriere organisagten genre, plafonnement de carriere,
normes de carriere.



Introduction

Dans le vaste champ de la littérature sur les érasiet leur gestion, les années 1990 ont
donné naissance au théme des ‘boundaryless capgien’a cessé dées lors d’alimenter les
revues, les sommes livresques et les débats. Rgutes critiques ont rapidement surgi en
particulier pour montrer l'irréalité de 'avéenemedé carriere sans frontiere. Plus qu’une
éniéme critique de ce courant, cette contributimppse un retour aux sources par I'analyse
de cing articles fondateurs, puis synthétise Ipso@hes émis, afin de montrer que ces travaux
indiquent des pistes heuristiques si I'on veut bgextraire de postures souvent trop
normatives, individualistes et dichotomiques. Oug® trois ‘knowings’ qui peuvent décrire
des phénomenes pour de nombreux types de cariesiegaie la dimension subjective des
carrieres, les auteurs des carrieres nomades pgennen creux de pointer le poids des
normes de carriere promotionnelle. Et ainsi, il psssible de s’intéresser aux carrieres
plafonnées ou discriminées des managers, mais dassfemmes, des non-cadres ou de
minorités souvent bloquées dans leur progressiofegsionnelle. Enfin, nous cherchons a
recentrer les travaux sur la gestide carriere en adoptant une posture interactimnis
articulant individu et organisation et proposonselques pistes théoriques pour un
programme de recherche renouvelé dans le domaine.

| — Aux fondements du concept de ‘bondaryless carge retour
sur cing articles pionniers

En nous basant sur les cinqg articles écrits par aaeurs du numéro spécial du ‘Journal of
organizational Behavior’ de 1994, qui initient e€figurent le courant des ‘boundaryless
career’ (par ordre d’apparition dans la revue hart;, Defillippi et Arthur ; Bird ; Miner et
Robinson ; Mirvis et Hall), nous allons tentersymthétiser les fragilités des fondements de
ce courant de recherche sur les carrieres.

1.1. Une littérature propre au contexte de sous-enh américain du debut
des années 1990

L’idée de carriere sans frontiere nait d’abord slauplume d’auteurs ameéricains qui sont
confrontés a un chémage élevé entre 1978 et 1988,dun nouveau pic de 1992 a 1994.
Les vagues de licenciements, les restructuratitess,aplatissements des organigrammes,
I'outsourcing, sont invoqués par les sept auteors pustifier la fin d’'une économie du plein
emploi et des carrieres ‘pour la vie’ au sein d'unéme grande entreprise (I'emploi a vie
dans les petites entreprises n’est jamais envisaggne existant ou ayant pu exister). Outre
le fait que les auteurs semblent avoir oublié Ende dépression des années 1930 (période
avant laquelle il y avait déja de tres grandesepmigses aux Etats-Unis), il se dessine une
sorte de rejet de la grande entreprise bureauueatiet la volonté prétée a ce type
d’organisations de garder ses salariés jusqu’dlgs’s’en débarrassent sans ménagement

L’entreprise ne peut plus offrir ce qu’elle pronteit), et les auteurs se proposent d’aider les
salariés a voir dans cette nouvelle donne et ceadiements, non pas un probleme, mais une

! «Organizations are dangerous ‘if we expect thingsrfr(them) they cannot deliver'(Arthur, 1994, p. 301);
«The underlying message is less to serve presenlogenpthan to protect against dependancy uposn it
(Defillippi et Arthur, 1994, p. 310)



opportunité, selon une pensée positive qui travegsaextes de part en ga®n comprendra
alors pourquoi les carrieres nomatigsoduiraient, d'aprés les auteurs, des identités d
carriere moins liées a l'entreprise qu'aux actwitde travail et extra — professionnelles
(Defillippi et Arthur, 1994 ; Mirvis et Hall, 1994) a volonté des auteurs est de montrer que
toutes les expériences de la vie, y compris hangait, participent des identités construites
autour de la carriere, ce qui ne saurait surprendréecteur habitué de la littérature
sociologique sur les identités sociales et professilled (Dubar, 1998 ; Sainsaulieu, 1997),
mais est présenté comme une idée nouvelle souplleue.

C’est enfin de ce premier constat de la fin dectariere mono grande entreprise a vie’ que se
dégage 'une des rares caractéristiques stabild&és définition de la carriere nomade : son
caractére inter organisationneEntre deux employeurs, les individus pourraientnaitre le
chébmage et/ou l'investissement associatif et/ou péeode de formation et/ou créer une
entreprise et/ou se recentrer sur des roles familiaautant d’activités percues comme des
opportunités de nourrir le ‘portefeuilles de congmées’ (‘portfolio of skills’).

1.2. Organisations et carrieres sans frontiéres alnouvelle économie de la
connaissance produit et s’enrichit de nouvelles fomes de carriere ?

La place du Japon dans ces cinq articles fondatuitsnt que compétiteur trés sérieux et
comme modele dont il faudrait s’'inspirer, est d@ieante. L'article d’Allan Bird (1994) est a
ce titre tout a fait exemplaire, puisqu’il cite s Ikujiro Nonaka et son modele de création
de connaissance, tandis que les autres articlesneatneux aussi abondamment I'économie
japonaise et ses entreprises, ainsi que le midadeTigres d’Asie’. Cette volonté de trouver
de nouveaux modéles productifs pour répondre aise explique la forte prégnance de la
réflexion sur les ‘nouvelles organisations’ et ‘@sjanisations sans frontiérésjui seraient a
I'origine des carriéres sans frontiéres. L'impodamles théories des organisations relevant de
la connaissance et de lI'apprentissage est réwadatie ce souci de redonner aux entreprises
américaines une capacité d’innovation leur permetia retrouver un leadership en matiere
de brevet, de R&D, de compétitivité basée sur lathavaleur ajoutée technologique ou
encore de ‘core competencies’. Nonaka n’est paelg auteur a étre convoqué pour cette
grande cause, puisque Anne Miner et David Robir{4884) consacre tout leur article aux
organisations apprenantes et leurs impacts surcangere sans frontiere qui libére les
capacités d’apprentissage et la production de dssemaceS L'idée qu'une carriére sans

2 «Instead of lamenting about lost carer opportunitiassingle organization, people can rejoice in thew
possibilities for inter-organizational moves(Arthur, 1994, p. 301)

* Nous utiliserons indistinctement les termes ‘sanstiére’ ou ‘nomade’ (proposé par Loic Cadin ptraduire
‘boundaryless’) ; néanmoins, les sociétés nomadesejcaractérisent par des déplacements perpédittgeBux
activités d’élevage ou de commerce, ou en raison diode de vie, ne sont-elles pas des sociétépiende
disparition, se heurtant aux frontieres nationatess mécanismes de sédentarisations forcées oueencla
discrimination ?

* Rappelons la définition de I'identité donnée p#ude Dubar (id., p. 111) :rtest autre que le résultat & la
fois stable et provisoire, individuel et collectffubjectif et objectif, biographique et structureles divers
processus de socialisation qui, conjointement, taisent les individus et définissent les instdas. ».

> Michael Arthur écrit (1994, p. 303) : « ..the boundaryless career and the organizational eagre similar
concepts. However, the distinctiveness of the bawytess career appears when we extend the methaphor
inter-firm activities.».

® Seule Anne Miner et David Robinson s’essaient & définition de ces organisations sans frontiére :
«organizations whose membership rules, departemeidahtity rules, and job responsability rules are
ambiguous»> (2004, p. 347).

" Parmi les auteurs cités, on trouve Richard Cyeares March, Richard Nelson et Sydney Winter (&ieldes
populations organisationnelles) ou encore Howaxtigh.



frontiere permettant plus d’apprentissage, utilargondividu dans sa recherche d’emploi, et
utile pour l'organisation a la recherche de contpwéite, est rappelée et convoquée dans le
cadre d’'une nouvelle ‘économie de la connaissance’.

Les carrieres sans frontiéres seraient donc laltaée (mais aussi ce qui renforcerait
'avenement) d’organisations plus flexibles. Towes larticles commencent d’ailleurs par
revenir sur la logique d’'une rupture avec le pags®organisations entrant dans I'ere des
restructurations, des fusions — acquisitions, desntiements... Les grandes entreprises
connaitraient I'éclatement de leur frontiere ersdat appel a la sous-traitance, a l'intérim, a
des consultants, a de I'outcourcing... Bien sir.éédjue les grandes bureaucraties seraient
devenues obsoléetes et rares, que les nouvellesisatjans occidentales seraient plutét de
forme ‘sans frontiére’ et que ces ‘nouvelles’ orgations favoriseraient/auraient besoin de
carrieres ‘nomades’, ne semblent pas un enjeu deomk&ration pour ces auteurs, elle
constitue tout au plus une trame de fond de cagunanquerait pas d’advenir. Les nouvelles
formes d’organisation qui sont le plus souvent gméses, le sont autour de l'idée de
flexibilité : équipe projet, concentration géograple de firmes appartenant au méme secteur
(district), temps partiels... (Defillippi et Arthul,994). Ces nouvelles formes appelleraient a
reconnaitre I'importance des ‘communautés de prait— concepts qui revient chez tous ces
auteurs — c’est-a-dire des équipes plus ou moaite$aet instables d’ou devraient justement
eémerger de nouvelles connaissances, bonnes pmatigéailleurs, ces deux derniers auteurs
voient dans les petites firmes des districts eptegets inter-firmes (coopétition), des supports
pour augmenter les opportunités d’alternatives glemm en dehors des grandes firmes, ceux-
ci indiquant néanmoins que les carrieres sans ifn@st sont soumises a la contrainte de
I'existence de ces alternatives en nombre suffi@dntp. 315).

1.3. Le professionnel et I'entrepreneur : deux nowlles figures du monde
nomade ?

Deux figures semblent incarner les porteurs de ceggéres sans frontieres. La premiére
parait tout a fait surprenante dans un tel coudantittérature managériale : il s’agit de la
figure de I'expert, du ‘professionnel’ au sens anggxon du terme. lls sont vus comme moins
attachés a une seule entreprise, capables detoenstes communautés de pratiques intra,
inter et extra firmes (associations professionseatleez Defillippi et Arthur, 1994) et toujours

a l'affdt d’'un maintien et d’'une amélioration dencaissances dont le caractere transférable
d'une entreprise a l'autre est sans cesse souliggg types de salariés qui sont cités pour
illustrer cette figure sont, par exemple : les teciens, les personnels de santé, les ingénieurs,
les auditeurs comptables, les consultants, lesepteaars de logiciels, les juristes (Defillippi
et Arthur, 1994), un chercheur en chimie, un cdasal un ingénieur, un manager de
production dans le secteur des biotechnologies..néMet Robinson, 1994).

La deuxiéme figure est celle - pourtant anciende Fentreprenedret au-deld, de la personne
en auto-emploi. Il semblerait enfin que les auteuosirsuivent I'idée que la théorie des
carrieres se soit trop souvent centrée sur les skétos’ de I'’économie que constituent les
managers des grands groupes. Philip Mirvis et Dasuglall (1994) y consacrent quelques

8 «entrepreneurial careers provide further sourcescafeer identity» (Defillippi et Arthur, 1994, p. 312),

« self-employed consultants(Mirvis et Hall, 1994), I'«entrepreneurial nature des carriere nomades (Bird,
1994, p. 341), kabitual entrepreneurs (Arthur, 1994, p. 301) dont la carriere crée damisation et non

linverse, l'«entrepreneurship (Miner et Robinson, 1994, p. 358) qui produirdiés mécanismes de
‘variations’ plutét que de la ‘rétention’ dans legopessus d’apprentissage organisationnel mobilisesit

carriéres...



paragraphes, en particulier en évoquant la cardesefemmes, des couples a double carriere,
mais aussi de tous ceux et celles qui ont un eragiemps partiel ou partage, un télétravail...

1.4. La carriere sans frontiere : une théorie du ‘slf’, de I'individu libre,
adaptable et volontaire ?

La figure de I'entrepreneur appartient plus globedat au discours du ‘self’, omniprésent
dans ces articles fondateurs. Chez Philip MirviPetiglas Hall (1994), plus que chez les
autres auteurs, le self est conjugué a tous lepseie courant de la carriére sans frontiére
s’appuie sur une représentation typée de l'indiaduravail et dans la société en général : il
s’agit d'un acteur libre, autonome, adaptatif. dividu, concu comme étant hors de portée
des contraintes des organisations, peut au contafiar d’une entreprise a une autre, choisir
ses activités, arbitrer dans le cas ou les praigiee son organisation du moment ne lui
conviennent pas... L'idée de ‘sens-making’ est reppisisieurs fois pour montrer que le sens
est construit par I'individu, chemin faisant. Onmgarendra alors pourquoi les auteurs font
appel aux théories du contrat psychologique trdisa®l (Denise Rousseau) et de
'enactment (Karl Weick) qui donnent une place prégerante a I'individu par rapport aux

structures, aux organisations et aux environnemdattoutes fagons faibles et a interpréter.

Cet individu est donc libre et aussi en mouvemeafis que les limitations a un tel
mouvement ne semblent dignes d’analyse approfolizs il ne s’agit pas d’un individu
atomisé et totalement seul. Les réseaux sociaus demaquels il est capable de s’insérer et
dont il est capable de tirer parti, jouent un rdkierminant dans la constitution de ses
compétences de carrieres (knowing whom) tandisl quavigue d’'une communauté de
pratigues a l'autre, d'un collectif instable a uatra. Ainsi Robert Defillippi et Michael
Arthur rappellent que ces réseaux sont pour laiecardes ressources, des réservoirs de
réputation et des sources de nouveaux apprentss@ge individu serait conscient de son
capital social, de son entretien, de sa valorisagitode sa mobilisation durant les différentes
étapes d’'apprentissage de sa carriere (Mirvis Bf HiD4).

Les deux autres compétences de carriere (knowingewtknowing how) reposent sur une
grande capacité de l'individu a connaitre par lénme ses préférences, ses orientations de
vie, ses connaissances, ses capacités d'apprgetissad’adaptation, ses aptitudes... Nous
voyons d’ailleurs que ces compétences sont plugs ‘dnéta — compétences’ dont la
portabilité et la transférabilité sont préféralpesir éviter tout investissement immatériel trop
lié aux besoins d’un employeur particulier. L’adis@tion de ces compétences doit se faire au
gré de I'évolution du marché du travail et peutsgagar des périodes de mise a niveau, de
bifurcation permettant d'éviter une perte demplabn souhaitée, de changement
d’orientation professionnelle... Enfin, le portraie dindividu qui se dégage est celui d’'un
opportuniste, d’'une personne volontaire et optimisa plasticité est au moins aussi
importante que les entreprises sont devenues Resxipuisqu'il est capable de se réinventer
lui-mémée®. Ces mémes auteurs encouragent d'ailleurs de afged un ‘concept plus
élastique’ de la carriére, le mythe de la flextbils'imposerait donc jusque dans les concepts
eux-mémes !

® « self-design much of personnal and career dewsop», « self-direction », « self-improve », «4wllp »,
« self-esteem », « self-responsability », « salfype », « self-identity », « self-employed », K-sgyled path ».
10 «the boundaryless career could itself offer up ngypastunities, stimuli, relationships, and netwotkst
people can use to remake themselvédirvis et Hall, 1994).



Ce premier examen des 85 pages que constituerdircgsrticles fondateurs, nous renvoie
donc aux aspects suivants :

- le concept de ‘boundaryless career’ est finalerpentdéfini ;

- il est développé dans l'unique cadre américainffapo et en réaction a une
actualité économique particuliére ;

- la posture des chercheurs est bien plus normatiggqgsitive ;

- les soubassements théoriques sont multiples defiadnt liés entre eux, comme
les théories basées sur les ressources, les mauiesaux de production, les
nouvelles formes d’organisation, les théories dEgaux sociaux ou du capital
humain... (Cadiret al, 2003).

Nous allons maintenant analyser la facon dont ceejut s’est développé par la suite, y
compris en France, en retenant une posture critique

Il — Prolongements, tentatives de réponses aux dques et
problémes de validation

Les limites que nous venons de dégager n'ont poiugas freiné le développement d’'une
importante littérature. Nous allons continuer n@nalyse en nous basant sur des articles et
ouvrages parus aprés 1994, en retenant aussi dseplus critiques que ceux cherchant a
prolonger les travaux pionniers.

2.1. Validation empirique et définition: wun double probleme
insurmontable ?

Un seul article parmi les cing fondateurs propase necherche empirique. Miner et Robinson
(1994) propose 24 entretiens semi directifs aupmlésl4 universitaires (enseignants —
chercheurs et administrateurs) et aupres de 1@essimnnels’ travaillant dans le privé ou a
'université. Mais cette méthodologie exploratoire semble pas avoir pour but de vérifier
combien, parmi ces 24 personnes hautement qualifed® une carriere que I'on pourrait
gualifier de ‘sans frontiere’; les extraits d'erttens servent seulement a illustrer des
propositions théoriques. Plus généralement, desl'easreprises servent a justifier I'intérét
des concepts avancés. La Silicon Valley (ArthurReusseau, 1996) revient comme un
leitmotiv pour illustrer une réussite américainpagant sur de petites entreprises en réseau
(start-up), en coopétition, tres flexibles... Nousvbns dit, des cas d’entreprises japonaises
sont aussi souvent convoqués. D’autres exemplegdeurs sont régulierement mobilisés :
I'industrie du cinéma (Arthur et Rousseau, 199&Jestréation en général comme les agences
d’architecture (Cadiret al, 2003), les sociétés de conseil et de consultmgis aussi des
formes particulieres d’organisation comme les comamotes de pratiques, les équipes projets,
et méme des entreprises familiales chinoises (Agh&®ousseau, 1996).

Aujourd’hui, il s’est accumulé une importante liture empirique qui a tenté, souvent en
vain, de montrer le poids grandissant des carriéoesades. Si Ricardo Rodriguez et David
Guest (2010) se sont intéressés a montrer queniantation de la perméabilité des frontieres
des organisations et la fin du modele de la cartéaditionnelle ne constituaient pas des
réalités empiriques, nous allons plutét nous coimeesur des contextes culturels autres que
ceux des Etats-Unis.



Ainsi en France, Paul Bouffartigue et Sophie Po¢R@01) soulignent que, depuis 1971, le
changement de catégorie socio-professionnelle ddesees au sein de la catégorie ‘cadres
supérieurs et professions libérales’ est stabld’ariviron 10 % par an. La mobilité intra
firme, toujours pour les cadres, est toujours 2fai8 plus importante que la mobilité inter
firme. La mobilité inter firme est d’abord le fales moins de 35 ans (début de carriére) ; elle
est largement liée a la santé du marché du travagut étre contrainte dans quasiment un cas
sur deux les moins bonnes années (licenciement,déinCDD). Enfin, la promotion
hiérarchique est chague année environ deux fos iptportante que le nombre de mobilité
inter-entreprise, et surtout, elle est le plus sotiyproposée par I'entreprise et non demandée
par le cadr€. Nous sommes donc loin, pour cette populatiorvadtancaise particuliére (un
tiers de la population active totale), d’'une madéilinter organisationnelle massive et
volontaire et d'une carriére promotionnelle moridenalors qu'’il s’agit de la population ou
se trouvent le plus d’experts a haut niveau deifigation.

A la fin des années 1990, si les entreprises ingémnen France cherchent a se désengager de
leur promesse de carriere aupres de nombreux é&mlariy compris de certains cadres
généralistes, il n’en reste pas moins que la geskes cadres a haut potentiel (Falcoz, 2001 et
2002), et plus globalement la gestion des hommés{&lichel, 2001) ou plus récemment des
Talents, continuent a proposer une gestion deecarstructurée et fournissant des parcours
riches et ascendants. Les cadres expatriés camgtiwssi une autre facette de la figure du
‘manager faisant carriere’ (Cerdin, 2004a et 2004h)bligation de mobilité internationale
émise par les entreprises a destination de leuhesa haut potentiel renforce l'idée d’'une
disponibilité sans faille chez les cadres les phasnetteurs (Falcoz, 2001).

Malheureusement pour les futurologues du non -riagldoujours en France, le nhombre de
non —salariés n'a cessé de décroitre en valeufusbde 1989 a 2003 et ne représente en 2006
gue 8,8 % de la population active totale, contre8 28 en 1989. Et le nouveau statut de
l'auto-entrepreneur, trés précaire, ne doit pabeacette inéluctable montée du salariat.
Enfin, en ce qui concerne la disparition des grarolgreaucraties publiques et privées, en
France encore, rien ne semble acquis : I'emplolip@u sens large reste important, le poids
des grandes entreprises dans le salariat et fesdagpitalistiques entre les sociétés renforcent
de plus en plus la place des groupes, les grangesisations publiques et privées - et les
carrieres qui s’y déroulent - concernent toujoumsiren la moitié de la population active
aujourd’hut?.

1 Selon I'enquéte Mobilité de 'APEC de juin 20090(® cadres en activité représentatif des cadres kban
secteur privé et des entreprises de plus de 5&8)la22 % des répondant-e-s déclarent avoir chdedénction,
de service et/ou d’établissement au sein de la néntreprise, et 8 % d’entreprise (contre 6 % en7200ette
mobilité inter entreprise est de 15 % pour les male 35 ans et de 2 % pour les plus de 50 ansoiliGuj
d’'apres cette enquéte, cette mobilité est choiaies b4 % des cas en 2003, contre 83 % en 20070&E [2ar
exemple, 39 % des cadres ayant changé d’employgucannu une période de chémage entre leurs deux
emplois. La promotion s’établit a 14 % en 2008%d.@&n 2001 et est de 11 % entre 2002 et 2005. EB, BJ0%
de ces promus déclarent I'avoir été ‘sur propasigbdécision de votre hiérarchie ou de la DRH seamsavoir
demandé’.

12 Nous pouvons juste rappeler qu’en France, en 2007 des sociétés dépendent d’un groupe de sqcibtés
gue ces 40 000 groupes (hors finance, agricultuaeministration) représentent 57 % de I'emplol’desemble
des sociétés implantées en France (dont 93 dedpld® 000 salariés qui représentent 3,2 millionsalariés).
On peut considérer qu'un peu moins de la moitiésddariés francais travaille dans une entrepridépendante
de moins de 500 salariés. Et les entreprises imdigpees de 250 a 500 salariés ont une probabdi&@(8 d'étre
absorbées par des groupes, et plus elles sont dymesret a fort potentiel d’'innovation, plus I'abstion par un
grand groupe est élevée (voir INSEE Premiere n41141l semblerait donc que les processus de croigsa
externe reste un levier important pour acquérirpigies entreprises a trés haute performance uRejs que 23
% des salariés du secteur privé en France trawadizns des entreprises de plus de 200 personges @lus de
6 millions de personnes ont un emploi dans l'une teis fonctions publiques (soit environ le qudet la
population active). Il y aurait donc une bonne Boide la population active francaise travaillanhglales



D’autres articles, dans des contextes nationauarslivse sont intéressés a identifier le poids
de ces carrieres nomades au sein du secteur derriation et des technologies de la
communication, secteur le plus souvent cité comeha des salariés qualifiés sans frontiere.
Ainsi, Afam Ituma et Ruth Simpson (2009) montrenie gparmi 50 professionnels de ce
secteur au Niger, 60 % n’ont pas changé d’emplogeyuis qu’elles/ils ont commencé a
travailler dans ce secteur (4 a 9 ans d’ancienagtdhoment de la passation des entretiens).
Les principales barrieres a la mobilité inter-firsant : I'allégeance ethnique, le manque de
réseaux amicaux dans les sphéres politico-écon@wmibpfluentes et la discrimination sur le
motif du genre.

Toujours dans le méme secteur, mais cette fois-@regleterre, Zella Kinget al. (2005) ont
etudié la probabilité pour 591 candidats a 217 ggsacants permanents ou temporaires au
sein d’'un grand cabinet de recrutement spécialiédre sélectionnés par le cabinet puis par
ses clients. Cette probabilité dépend d’abord dudfavoir par le passé été sélectionné par
cette agence et d’avoir réussi dans son postecaedidats ayant une importante mobilité
inter-firme ont un avantage pour les postes teni@xanais pas pour les postes permanents.
Comme dans le précédent texte, les auteurs mettasmtergue I'existence de contraintes et de
barriéres institutionnelles, dans ce cas présemflé joué par un intermédiaire du marché du
travail. L'accumulation de compétences distinctiyeer les individus (qui renvoie a la
guestion de I'apprentissage et de I'auto-formatiapparait comme non prédominante dans
les critéres de sélection, surtout quand ces cesates ont été insuffisamment éprouvées
par des expériences professionnelles significateresermes de durée. Ce qui caractérise la
carriere nomade est donc rarement explicatif deélection, sauf dans le cas d’emplois
précaires, et de toute fagon de maniére non dorgnan

Enfin, Marc Zune, toujours dans ce méme secteurcqgunaissait une pénurie de main
d’ceuvre au moment de I'étude, a rencontré 41 peesomppartenant a quatre entreprises
belges différentes et a raison d’en moyenne 4 ieétalés sur 4 ans pour chaque personne
(146 entretiens au total). Au final, cette thésstingue deux grands types de parcours
professionnels en premiére partie de carriereui dmsé sur la réalisation professionnelle
(accomplissement de ses compétences techniquestanaiation d’avec I'entreprise / 26
personnes) et l'autre relevant plus de logique d®cg@nversion professionnelle (12
personnes). L'auteur a retenu une définition prodkecelle de Rousseau de la carriere
nomade puis a chercher a I'opérationnaliser aud®ices entretiens : carriere mélangeant les
formes relationnelles et transactionnelles, inteeteexterne aux organisations, faite de
ruptures, de reconversions, d’auto-emplois et dmgeés de formation. L'auteur de conclure
gue le modéle du nomadisme n’est dominant dansirgaat aucun des 41 parcours
professionnels analysés et se retrouve mobiliséreiogique argumentaire et explicative
d’'un faible nombre de parcours, seulement pourane$ phases, et toujours apres que les
personnes se soient inscrits dans des logiquesisag@nnelles et/ou professionnelles.

Ce type de salariés, généralement tres qualifiéssqule des identités et des parcours
professionnels déja bien connus de la sociologiepdefessions et n’apparait pas comme une
nouvelle figure possédant de ‘nouvelles’ carrierdkus savons que ces experts se
caractérisent souvent par des carrieres plus éidadée du maintien de I'expertise qu’offre
tel ou tel employeur, gu'a I'engagement dans ungeprise en vue d'une carriere plus
verticale (managel). La carriére professionnelle repose sur des psinfies dont I'histoire
renvoie aux premiéres eres de lindustrialisatiebiye aux corporations, et s’appuie entre

entreprises de taille importante, souvent rattasléan groupe plus grand, ou dans des structutdgipes le
plus souvent sous forme d’emploi a vie...
13 Cela nous renvoie a la distinction cosmopolitiotél développée par Merton et Gouldner en 1957 !



autres sur des associations professionnelles aé@gsipour défendre I'acces a un métier
(contréle qualitatif et quantitatif a I'entrée notaent). Et ces associations et d’autres formes
organisées professionnelles sont un facteur impbda cloisonnement du marché du travalil

et de création de frontieres en son sein (Zune3RdDans ces professions, la carriere en
spirale plutdét que verticale, construit la professialité en vue d’'une haute maitrise

technique, la séniorité et I'expertise. Comme léenencore Marc Zune, les professionnels
sont vus comme plus intéressés par le contenunséiue du travail que par sa rétribution

objective, et aussi comme des spécialistes et msngénéralistes, mais dont la spécialité
dépend plus d’'une demande d’expertise sur le magaleédes besoins d’'une entreprise en
particulier.

Au-dela de ces problemes de validation empirigusemblerait que la définition méme du
concept pose problérte Sherry Sullival® et Michael Arthur (2006) eux-mémes soulignent
«some misunderstanding about what the concept meagisce 10 ans aprés la publication
de l'ouvrage de référence de Michael Arthur et BenRousseau (1996). Dans leur tres
complete revue de littérature, Daniel Feldman airii&is Ng (2007) indiquent eux aussi que
le concept est imprécis et de rajoutdromically, during the past decade, the construtt o
boundaryless careers has become somewhat bounganytelt> (id., p. 368) et plus loin,
«in sum, the utility of the construct of boundarglesareers has decreased over the time as
the number of attributes associated with the teas ihcreased» (id., p. 369). lls décomptent
six déterminants possibles pour ces carrieres nesnate fait de changer d’employeur, la
validation par un autre employeur de son emploit@bile degré de connexion avec des
réseaux externes a I'employeur, I'existence deiogia non hiérarchiques et d’autonomie au
travail, le fait de ne pas accepter toutes lesgsibppns de mobilités de son employeur et le
fait de démontrer une certaine flexibilité a travetes mobilités dont les raisons sont
principalement personnelles. Il est intéressanhater enfin que Jon Briscast al. (2006),
dans leur volonté de construire des échelles deummegermettant d’opérationnaliser le
concept de carriere nomade, retiennent des échiediggudes pour les carriéres protéennes et
d’autres pour les carriéres ‘sans frontiére’ atpre le concept développé par Douglas Hall en
1976 semble étre une préfiguration de la carriares grontiere et non un concept différent
(Cadinet al, 2003).

2.2. Approche critique du concept de ‘boundarylessareer’

Cette difficulté a définir le concept lui-méme pievt probablement du caractére largement
normatif déja mis en exergue par Francoise Dan@4p@e la posture des auteurs. Le propos
étant d’abord propositionnel, prescriptif et pragpe I'articulation avec l'analyse des
dimensions objectives et subjectives des parcawfessionnels de divers types d’individus,
ne peut en étre que compliquée. Il semblerait g@gefdndateurs du courant des carrieres
nomades aient aussi cédé a la tentation d’'uneriééogestionnaire qui narre des prédictions
et des veeux que I'on voudrait voir advenir dansidité. Yves-Frédéric Livian (2002) a bien
décrit & travers I'exemple des carrieres nomadesnent opérait ce type de discours. Un
vaste mouvement de simplification et de binarisatie la pensée est opéré : l'avant
(nécessairement mauvais) / I'aprés (toujours bbemcien / le nouveau (le mot ‘new’ est
omniprésent dans les textes fondateurs), 'immsiodé (avant) / le changement et le

4 Inkson (2006) ne propose-t-il pas de voir le tetedoundaryless career plutét comme une métaphore
heuristique pour repenser la théorie des carrigrgscomme un véritable concept délimité, et delbaptiser
‘boundary-crossing career’ ?

15 Cette auteure avait déja en 1999 commis un arpicler dresser un programme de recherche et une
délimitation du concept.



mouvement (aujourd’hui et dans le futur), et sustdedans (I'organisation) / dehors (I'inter —
organisation). Notons enfin, comme le rappellemh@eTams et Thomas Arthur (2010), que
le concept de ‘boundaryless career’ est directenoapié de celui de ‘boundaryless
organization’, proposé par le PDG de General Hitettit semblerait donc que le ‘concept’
soir porteur d’'un discours d’entreprise, dont lgemtions néo-libérales, de dérégulation et de
flexibilité ne doivent pas étre perdues de vue.

Marc Zune (2003, p. 347) invite d'ailleurs a@l&passer la dichotomie simpliste défendue par
la littérature managérialgsur les carrieres nomades] » et a moduler le quominsi, il y
aurait d’abord un enchevétrement de logiques, masi une multiplication des significations
possibles des parcours professionnels et des évdugraduelles de la relation d’emploi, et
non une rupture, un nouveau sens de la carrieraineteffondrement des logiques
historiguement installées. La méme conclusion ppbdée par Zella Kingt al. (2005), qui
souhaitent aller au-dela de I'opposition binaire@carriere traditionnelle et sans frontiere en
montrant la complexité des phénomenes de reprémerstat la fagcon dont se déplacent et se
reconstruisent des barrieres objectives et subgctians le jeu des diverses parties-prenantes
des marchés internes et externes du travail. hiast mis en opposition d’une part la carriere
définie par des criteres individuels consistanaigisdes opportunités les plus en phase avec
les désirs de lindividu, et dautre part une dxei sanctionnée par des scripts
organisationnels (Tams et Arthur, 2010). Des redies récentes tendent a montrer que ces
scripts jouent un rdle clé, notamment a travergeleple des carrieres universitaires en
France (Dany, Louvel et Valette, 2011).

Cette théorie pourrait étre aussi replacée dangnsemble plus vaste de discours et de
mythes propres aux récits managériaux tels queogépldepuis le début des années 1990 et
étudiés par Luc Boltanski et Eve Chiapello (1999)ravers la ‘cité par projets’. Les
métaphores du réseau, de la connectivité, desdiude la flexibilité y sont prégnantes ;
l'activité (de formation, domestique, de réseau,aato-emploi...) constitue le principe qui
départage les personnes au sein de cette citééveloppement de soi-méme et de son
employabilité est le but ultime des activités mani@eit au long de la vie professionnelle (et
méme avant) ; les qualités de communication, devie@tité, I'ouverture d’esprit et la
curiosité y sont des traits de caractere hautenadatisés ; prendre des risques pour tisser de
nouveaux liens permet de montrer son adaptabiliga dlexibilité ; artistes, créatifs, experts,
coachs, médiateurs ou mentors sont les figuresidva® de cette cité... Bien sdr,
I'énonciation de ces principes par des partiesgras et des institutions dominantes conduit
a produire une realité proche de ces prédictiams,nouvelle forme du capitalisme parée d'un
nouveau visage...

Dans une autre vaine critique, des auteurs oni &rs® de montrer les effets négatifs des
carrieres nomades afin d’'aller plus loin que I'dispée qui prévalait a la naissance du
concept. Graeme Currigt al. (2006) montrent que l'avénement de carrieres famsieres
peut étre bien venu pour des jeunes et des ‘priofesss’, mais étre moins attractif pour des
salariés plus agés et moins qualifiés. Tandis quashue pour les organisations serait de
dépendre des individus, de leurs réseaux et de Iauestissements en compétences, surtout
si elles se sont désengagées de tout investisseméatmes de promesses de développement
de leurs RH. Et de constater, comme Harry Van B(26A3), que les organisations créent de
nouvelles frontieres pour relever le défi de I'eayalbilité et retenir suffisamment longtemps
celles et ceux pour lesquels elles ont investoeméation notamment.
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En adoptant une lecture foucaldienne de ce coutamecherche et dans une posture proche
de celle de Valérie Fournier (1998) dans son égudeles carrieres de salariés rattachés a
diverses fonctions d’'une méme entreprise, il essite d’avancer que loin de remettre en
cause la suprématie du modéle de la carriere pronmalle, la notion de carriere sans
frontiére la renforce et I'alimente. En caricaturdfabord les carriéres organisationnelles et
en construisant ensuite le concept de carriere fsansere sur une opposition systématique
au premiel®, ses zélateurs se placent en opposition et estaBse a ces parcours que
forgeraient les organisations pour manipuler lesedes de leurs salariés. Or, ce qui
s’oppose, s'inscrit aussi dans le régime de sagwmirvoir de ce qu’il est censé dénoncer.
Ainsi, il est intéressant de constater que plusiewteurs fondateurs du courant convoquent
des éléments renvoyant aux théories basées suedssurces ou sur la segmentation des
marchés internes du travail (par exemple DefilligpArthur, 1994, p. 308 et 318). Justement,
les carrieres sans frontieres ne seraient-elles gelles des ‘non — core employment
relationships’, des salariés précaires, périphésgupar opposition a la carriere plus
promotionnelle qui concernerait les hommes-clést?plds largement, cette théorie ne
tendrait-elle pas a vouloir s’occuper des entregues) des salariés des PME — PMI et des
salariés a la périphérie des organisations ? Leemlions de liberté, d’autonomie et de
flexibilité (de soi, de son parcours, de ses coenEas...) seraient alors une sorte d’habillage
mobilisateur et rassurant, une réappropriationtipesd’un vécu subjectif plutdt énoncé par
les personnes sur le registre de la contraintéatdlisme, de I'échec, de I'évolution dégcue ou
arrétée. Le régime de savoir-pouvoir relatif a #riére organisationnelle - les personnes
désirent une évolution hiérarchique, la carrieremae de sélectionner les meilleurs,
I'acceptation de la carriére promotionnelle etdasrifices qui 'accompagnent sont la marque
de I'engagement du salarié vis-a-vis de son employeen tant que systeme dominant,
produit un espace hiérarchisé dans, aux frontiéres dehors des organisations et construit
des subjectivités relatives a ces différentes espanu la figure du manager (plus que les
managers eux-mémes) occupent une position cenghleau sommet. Qu'une telle
réarticulation soit le fait de certains individugxemémes, leur permettant de construire du
sens hors de la logique de la carriere promotidarzint ils sont exclus, cela est une chose.
Mais que des chercheurs élaborent une opératiotaieedu méme type avec les concepts de
carriere, cela nous renvoie a la confusion entstyse positive et normative. Il ne suffit pas
d’annoncer la fin des frontieres pour que le phékmen advienne, et méme si elles
disparaissaient ca et 1a, elles pourraient étr@rendans les esprits, encore présentes dans
telles ou telles pratiques d’une partie prenaniegrocours de réédification ailleurs...

S’il est indubitable que ce courant de recherchgermis de mieux prendre en compte la
dimension subjective de la carriere et les inteedélances avec le niveau objectif (Artletir

al, 2005), il participe certainement a une visionivithaliste du comportement humain.
Surtout, il parait tout a fait surprenant, surtdetce coté-ci de I'atlantique, de voir quasiment
disparaitre la fonction RH, les dispositifs de gestle role des managers dans la carriere, la
structuration des marchés internes du travail...rEné littérature sur les carrieres nomades
donne trop souvent I'impression que celles-ci sted alternatives non seulement possibles,
mais souhaitables et souhaitées par les indivaloss que le caractére contraint des carrieres
- par l'origine sociale comme par les stratégiesataployeurs — demeure fort.

Il est d’'ailleurs symptomatique de constater le U préconisations a lintention des
entreprises que produit ce courant pour se contahe son ancrage psycho-sociologique (au
sens ou cela se pratique outre atlantique)naastreande la recherche anglo-saxonne sur la

16 « The boundaryless career is the antonym of the bedirat organizational career that has denominated
empirical research in the recent timegArthur, 1994, p. 296).
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carriere possede une tendance comportementalistpué®g ce qui semble encore plus vrai
pour le courant des carrieres sans frontiere. Lite domination des revues a coloration
psychologique en est le témoin : carriere et démment de carriere se confondent, le
développement de lindividu, son accompagnement’agtalyse de ses représentations
deviennent central®s Vocation, comportement, motivation et développeimgersonnel
constituent les angles d’attaque privilégiés. Commeappellent Marcelle Gingrast al.
(2006), Super n'a t-il pas proposé dans son model¢'arc-en-ciel de la carriere que la
carriere allait de la naissance a la mort (temfs)it composeée de tous les réles tenus par la
personne durant sa vie (espace) et se déployafagie dynamique (motivations de la
personne a poursuivre une carriére) ? Nous som@ares ek cas dans une définition encore
plus large que celle habituellement retenue darlgtémature anglo-saxonne de la carriere
comme ‘succession d’expériences professionnellégngindividu rencontre au cours du
temps’.

Les sciences de gestion n'ont pas, selon nousnfordre les itinéraires professionnels au
sens sociologique du terme, ou les déterminantwithebls des choix de carriere au sens
psychosociologique, ou encore des mobilités au skinmarché de I'emploi au sens
économique, des carrieres et de la gestion de aem®res, qui se déroulent au sein des
organisations et qui sont constituées d’enchainedepostes, de fonction ou de mission.

Il — Construire un programme de recherche sur la gstion de
carriére sur les ruines de l'approche ‘boundarylesgareer’

3.1. Des modeles alternatifs a la carriére promotrmnelle interne ?

Pourtant, le courant sur les carrieres nomadesgedsien I'avantage de ses limites. Il nous
invite a concevoir la pluralité des représentatiendes expériences objectives et subjectives
et a ouvrir un espace de critique autour d’'un disgod’entreprise univoque valorisant
'engagement et la cohésion, 'accomplissementgaompétition et I'ascension. Ce discours
relégue ainsi toutes celles et tous ceux qui, aounplusieurs moments de leur vie
professionnelle, ne veulent et/ou ne peuvent adheéree schéma, et surtout, sont exclus
temporairement ou définitivement de cette norme2dssite et de prestige. Ces personnes ont
certainement des carriéres plus fracturées et-finbees® le plus souvent non par choix,
mais par contrainte. Dans leur échantillon de coamee, Cadiret al. (2003) identifient un
quart de sans-frontiére en France, et un tiers envélle-Zéland¥. Les sans — frontiéres

" Nous avons comparé la bibliographie de deux redeeittérature écrites par Daniel Feldman suraaiére,
I'une pour la période 1978 — 1988 et l'autre écete2007. 16 % des 139 articles cités sont issysutaaux
académiques a connotation psychologique (Journ@rgénizational Behavior, Journal of Vocational Beibr,
Journal of Applied Psychology, Personnel Psycholofjycontre 32 % dans des supports plus managériaux
(AMJ, ASQ, AMR) pour la premiere période ; pourdériode plus récente, 60 % le sont dans des spport
orientés ‘psycho’ et 21 % dans ceux plus managéjpour 146 références).

18 C’est ce que montre I'article de Lillian Eby (2Q@itravers I'étude de 414 épouses en couple deloatriere
dont les carrieres sont latérales, inter-firmedesicendantes en termes de salaire et d’opportulgtgsomotion
notamment. Mais a-t-on attendu pour savoir cetarsajue la notion de plafond de verre et la sogielaroisant
genre et travail a décrit ces mécanismes vingparsstot ?

19 Voici, en les regroupant, les professions des pees®ayant une carriere nomade, au moment de Béagun
France (11 femmes sur 21): indépendants (un dgmioy trois gérants de petit commerce), artisamse (
décoratrice, un menuisier, un électricien), ouvrieemployer (une vendeuse, un garcon de café, une
réceptionniste, un barmaid, un chauffeur livreune wuvriere, un ‘homme a tout faire’, un opérataure
employée, une gardienne d’enfants, un préparateucammandes), emplois intermédiaires et supérieurs
(comptable, directrice d’une agence ANPE, seciéfgwurnaliste, informaticienne dans une assamiti
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francais seraient plutoét des femmes, peu qualiexcupant des postes d’exécution... Une
guestion surgit alors : des indépendants, desaagjsdes ouvriers, font-ils I'objet d’'une
gestion de carriere et disposent-ils d’'un capitaiiad, d'aides publiques, de moyens divers
pour entretenir leurs portefeuilles de compétenadénstar des ingénieurs en informatique,
des consultants ou des entrepreneurs de I'écoraerige connaissance ?

En insistant sur d’autres populations que les mansage courant a relancé l'intérét pour
I'étude des carrieres de celles et ceux qui onpdesours plus chaotiques, mais en n’insistant
pas suffisamment sur le continuum subi/choisi.étahstruit I'idée implicite selon laquelle
les individus auraient toujours envie d’'une cagi@scendante, idée qui est parfois trés
présente chez des praticiens notamment. Les ésudédss conflits de role au sein des couples
a double carriere (Mérignac et Falcoz, 2000 ; 20@1, Challiol — Jeanblanc, 2006), sur les
tensions vie privée / vie professionnelle et surtlentatives de conciliation entre les deux
(Lee et Brotheridge, 2006)... se marient bien avidéé¢ que des personnes doivent construire
du sens a partir de normes de carriere donteltes se sont éloignés par choix et/ou par
contrainte. Ainsi, dans le domaine encore peu @@p&l en France du conseil de carriere hors
ou dans l'entreprise, l'individu est appelé a tila sur son évolution professionnelle en
intégrant les différentes spheres de sa vie etlesurpoints de cohérence au sein des
enchainements entre diverses phases de mobiliesidonelles, géographiques... Comme
lindique aussi Francoise Dany (2004), la dimenssufjective, qui est au centre de ce
courant, acquiert une véritable place a c6té deveosant objectif (salaire, promotion, durée
dans le poste...). Les travaux sur la génération97 {1~ 1989), montrent combien les DRH
ont des difficultés a comprendre la demande dee cptipulation, tant au niveau du
recrutement que dans les phases de développenténeuwrdes. Les désirs professionnels
énonceés par les plus qualifiés sont percues conumeest comme exigeants et suspectés
d’étre des signes de désengagement (Ollivier ejiygr2008). Cette génération qui a connu
le chémage et le désenchantement a travers le g®ha leurs propres parents, semble
moins sensible aux promesses de carriere contragred moins encline a s’éloigner d’'un
équilibre vie privée / vis professionnelle.

Pourtant, des les premiéeres parutions d’ouvragetamtosur les ‘boundaryless careers’
(Arthur et Rousseau, 1996), les minorités, les feset la question de I'équilibre vie privéee /
professionnelle font I'objet de chapitres enti&@isune telle littérature existe en France, elle se
développe plus tardivement, moins intensément & reantonner pour l'essentiel a des
travaux sociologiques. Ces études invitent donesardcherches empiriques qui porteraient
sur des populations autres que celles des manadgsscadres, des ingénieurs, autant de
segments stratégiques, historiqgues et en partidituii@ennalisés, qui sont souvent
implicitement au cceur des travaux sur la gestiocadeere (Dany et Livian, 2002).

Les notions de knowing why / how / whom présenf#as haut, nous semblent posséder une
réelle heuristique pour comprendre les carrierespmpris les enchainements d’expériences
vécues par une personne au sein d’'une méme esgepabert Defillippi et Michael Arthur
(1994) pensent que ces compétences ne se dég@amede la méme maniere si 'on considére
une personne ayant une carriere ‘bounded’ ou ‘baryhess’. Pourtant, un manager, voire un
cadre a haut potentiel, doit étre au clair surrésgaux - pas uniquement internes — pour
chercher des sponsors et des mentors afin de deavéchelons ; il doit étre au clair sur ses
compétences et ses potentiels afin de savoiralitia participer au tournoi suivant sans trop
de risque pour son employabilité et méme son emptod’étre slrs de ses motivations au
regard des sacrifices a consentir pour accéder pastes de dirigeants... Le degré de
conscience de I'« individual marketability » teleqdécrit par Lillian Ebyet al. (2003) n'a
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rien selon nous de spécifique aux carrieres nomdeienons pour seul exemple les trois
dimensions du knowing-why retenues par ces auteurs
- prédicteur de succes (motivation de carriére, €ldgs buts, perspectives sociales
attendues, réalisme de ces attentes...) ;
- personnalité proactive (capacité a identifier dgspootunités, prendre des
initiatives, étre persévérant...) ;
- étre ouvert aux nouvelles expériences (étre curieuxginatif, ouvert d’esprit...).

Les listes de criteres permettant de sélectiorezemieilleurs leaders et les futurs cadres a haut
potentiel ressemblent souvent a ceux-ci, appliqu@s pas uniquement a la carriére, mais
aussi aux compétences et a ‘[‘orientation busingsshanagéf.

Une troisiéme piste serait de rapprocher la littéeasur les formes de carriéres et celles sur
les plafonnements. On ne s’étonnera pas que leepbde plafonnement de carriere advienne
aux Etats-Unis a la fin des années 1970, en ph#peession liée au premier krach pétrolier,
sous la plume d’enseignants-chercheurs de I'Uriiéet® Columbi&.. Les articles fondateurs
traitent presque tous exclusivement du plafonnent® managers, défini comme une
probabilité de progression hiérarchique tres fagmer une personne dans un poste donne,
dont on s’inquiéte de la carriére arrétée par igecet des effets induits sur leur performance
(Carnazzaet al, 1981, Nicholson, 1993), leur santé (Elsass etstBal 1989), leur
absentéisme ou leur employabilité (Feldman et Weie88). Ce concept de plateau de
carriére rencontrera assez rapidement celui dempiaient de conteffuqui insiste sur le
sentiment de routine, de non accomplissement peetode grande malitrise des taches,
d’absence de défi et d’apprentissage dans le podteouvre la voie a une vision plus
subjective du plafonnement de carriere (Roger etibtay, 1999 et 2004). Un enrichissement
identique s’était produit dans les recherches mesisur le sentiment de réussite de carriére
ou sur les contrats psychologiques relationnelsaasactionnels (Bastid et Bravo, 2006). Une
telle prise en compte de la combinaison du plaforere objectif et subjectif (Ettington,
1997), permet d’insister sur la variété des comfijans possibles, en particulier entre des
personnes qui sont depuis longtemps dans un pusis,ne s’en plaignent pas (stables non
plafonnées), et des personnes qui sont depuis gl ldur poste mais n'y trouvent pas leur
compte (évolutives plafonnées). Il est ainsi pdssitenvisager d’autres voies que le modéle
de la carriere promotionnelle et rapide, qui apjpaaa regard des résultats de nombre des
travaux de ce courant de recherche comme pas a@egssnt souhaité par les managers, ni
vu comme toujours positif, ou sans colt pour undiu (Tremblayet al, 1993 et 1995).

Enfin, ces trois pistes que nous venons de despogmraient étre utilement regardées a
travers le prisme des discriminations a la carrggriefont 'objet de nombreux travaux dans
les champs juridiques ou du management de la diédBarth et Falcoz, 2007 et 2010). En
effet, les femmes, les travailleurs vieillissant$es jeunes, les salarié-e-s homosexuel-le-s...
sont a la fois des populations protégées par lachotre le risque d’étre discriminé et sont
aussi celles et ceux qui connaissent les carriegeeplus hachurées, avec de plus fréquents
changements d’employeurs...

% |es critéres sélectionnés pour le knowing-whonossgder des relations avec un mentor et des réseaux
internes et externes ; pour le knowing-how : dégweds des compétences transférables et plus liéesea
profession qu’'a un poste particulier.

L Alain Roger et Marie-Eve Lapalme (2006) souligngne depuis les années 1950, des auteurs éparestét
déja penchés sur les carriéres gelées, déviambegides au seuil d'incompétence, stagnantes...

22| s'agit des travaux de Judith M. Bardwick de 698ur les plafonnements structurels, de vie etaftenu

(voir Cardinal et Lamoureux, 1992 ; Roger et LapgI2006).
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3.2. Quelques aspects programmatiques pour I'étudde la carriére et de sa
gestion au sein des organisations

Nous reprenons a notre compte I'idée selon laqu@larriere est un savoir-pouvoir qui est
au cceur des systemes de jugement, d’évaluatioséldetion, et donc de discrimination (au
sens d’établir une différence, une distinction emtes personnes) sur lesquels s’appuient les
modes de gouvernance actuels pour assurer un lorsud les managers en particulier
(Courpasson, 2000). En débarrassant le conceprdére nomade de son versant néo-libéral
et oppositionnel, il est donc possible de l'utitipeur mieux étudier la diversité des carrieres,
dont la carriére organisationnelle est une fatétf@ans le champ des ‘critical management
studies’, les études sur la carriere sont encoss n@ais pourraient contribuer a mobiliser de
nouveaux cadres théoriques, notamment en mobilisaritavaux de Foucault et les diverses
approches du genre.

La promotion, les carrieres accélérées et pilotiésscadres a haut potentiel, les promesses de
carriere enrichies a destination des chefs de tsrofles futurs dirigeants ou de certains
experts clés, constituent non seulement une rédgéarrieres possibles et souhaitées par les
entreprises, mais aussi la norme de carriére arevigdans les grandes organisations. Cette
norme de carriere agit comme un idéal professionoal discutable dans, en dehors et aux
frontieres des grandes organisations, c'est-a-daes des environnements économiques
parfois tres éloignés des grandes entreprises timglles internationales. Le nombre de
personnes pouvant prétendre a des carrieres aseeelés et rapides peut étre quasi nul dans
certaines organisations, mais cette norme de capiEut néanmoins constituer le repére de la
meilleure carriere possible. Il pourrait étre iegant d’étudier le poids de cette norme auprés
de jeunes diplobmés ainsi que de divers populat@ognés de la population ‘manager /
cadre / ingénieur’ afin d’en apprécier la prégnanadliffusion et la capacité a orienter les
comportements et a influencer les critéres pereusudces de carriere.

Cette norme est co-construite par les entrepriskes dlommes-clés qui cherchent a la réaliser
a travers leur propre parcours professionnel. Lasagers sont la figure qui I'incarne, jetant
dans I'ombre la carriére des cadres non-encadm@ssexperts fonctionnels et des non-cadres
plus généralement. lls sont aussi ceux a qui cettme de carriere est destinée en priorité,
ensemble de dispositifs, d’'acteurs et de politigolesrchant a récompenser les meilleurs
d’entre eux, a les fidéliser ainsi qu’a les samuigr a travers le ralentissement ou le blocage
de leur progression hiérarchique. Les managersesotnémes des acteurs de la carriere des
autres, puisque que l'on peut découper l'activit@nagériale en quatre activités : faire
(manager), faire-faire (délégation), faire sa eaei(renvoie aux trois ‘knowing’) et celle des
autres (évaluation, recommandations, réseaux...)nHofsque les managers poussent tel ou
tel candidat a un poste, ils discriminent, c'esti& qu'ils choisissent parmi plusieurs
personnes pour remplir un nombre toujours resta@nbostes, surtout s’il s’agit de postes ‘en
vue'. Or, ces managers sont trés largement des lesngui assurent la nomination d’autres
hommes et produisent ainsi un plafond de verreséirdgion des femmes. Dans la veine des
nombreux travaux qui ont cherché a cerner les ig&sivnanagériales, le quadrityque proposé
pourrait servir de base a des questionnaires ebbesrvations afin de savoir combien de
temps est consacré a chacune des familles d'aivit

% Nous reprenons et prolongeons ici des points vpieat été énoncés par Frangoise Dany dans lausianl
de I'ouvrage collectif paru en 2004 sur la gesties carriéres.
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Le rapprochement des thématiques autour des pkfédngarois de verre (Lyness et
Thompson, 1997) et autres planchers gluants (Y#&woetad, 2009), avec celle plus générale
des formes de plafonnements objectifs et subjedifscarriere, permettrait d’étudier les
mobilités contraintes, les carriéres stoppées, massi les départs liés a l'absence de
promesse d’évolution percue. Ainsi, les carriéngteri entreprises pourraient étre le fait
d’absence d’'offre d’évolution, d’'une employabilgé déclin, ou de blocage de I'avancement
de personnes éloignées des normes masculines etgéraes, mais aussi du refus de
certains de se soumettre aux contraintes d’uneéparpromotionnelle nécessitant des
mobilités géographiques fréquentes et un inévitebahissement de la sphére privée. Des
études quantitatives extensives pourraient étreludtes ainsi que des études de cas portant
sur I'ensemble du personnel, afin de cerner leslentre age, sexe, handicap... des plafonds
objectifs et subjectifs de carriére et de conteimsiague des caractéristiques du marché
interne du travail de chaque répondant-e.

La derniere piste serait d'analyser les codlts isduér la norme promotionnelle. Tout d’abord
sur les individus, notamment a travers le stres@mgepar le sentiment de ne pas vouloir /
pouvoir suivre le rythme d’avancement souhaité ljgemployeur, les situations de burn-out
liées aux ‘sorties de route’ (déclassement, écberadiere, excessives difficultés ressenties a
la prise de poste...), les déséquilibres entre Ies rét les diverses spheres de la vie induits
par les exigences renforcées de mobilité et deopeence individuelle... S’y ajouteraient les
ralentissements de carriere imposés par I'employ&urrelation a des problemes de
performance et/ou de compétences, et surtout cepgsant plutdét sur des criteres de
discrimination prohibés par la Loi qui menent a da®blémes de démotivation, de
plafonnement de contenu - voire a des problemesade - et font peser un risque juridique
sur les entreprises, du fait d'un rejet social de discriminations de plus en plus net. Il
s’agirait ici d’établir des échelles de mesure patamt de croiser la perception du stress, la
capacité / volonté a répondre aux éventuelles atjons de carriere et les mécanismes de
plafonnements, placardisation et autres harceledisatiminatoire relevant de la carriere.

Une perspective interactionniste Individu / Entrepr/ Société parait féeconde pour mieux
comprendre la fagon dont les entreprises cherchefaconner / contrbler les devenirs
individuels, mais aussi la maniére dont les indigiélimentent, résistent ou se réapproprient
les normes de carriere et les promesses en viglaegr leur organisation / secteur d’activité,
ainsi que linfluence des institutions (normes gigues, poids des actionnaires, état du
marché du travail...) sur le champ des possibles atiem@ de mobilités et d'évolution
professionnelle. Une telle piste a déja donné éggltats probants, notamment dans le champ
des carrieres des femmes avec I'approche Genrgan@ation — Systéeme (travaux d’Ellen
Fagenson, cités par Belghiti — Mahut (2004)).

La théorie de l'instrumentation de gestion, comg#éavec I'analyse des politiques et des
acteurs de la gestion des carrieres (Falcoz, 2Ddny, 2004) semble offrir des pistes
intéressantes pour comprendre dans les organisatém ajustements sur le continuum
contrble / autonomie entre les individus, le caracplus ou moins prescriptif des outils et les
réles des acteurs ayant un poids sur les parcoafssgionnels. La lisibilité, la légitimité et
I'efficacité percues de ces politiques / outilscleairs de la gestion de carriere par certaines
catégories de salariés dans des organisationesdaarniraient des reperes intéressants pour
estimer les rapports de force, la proactivité oudsignation des individus ou encore la
volonté des employeurs a peser sur le destin wiofesel de leurs employés.

Les pratiques relevant plus d’'une promesse d’enaiditfé émise par I'employeur donnent
lieu depuis quelques années au déploiement de ditifpode type projet professionnel
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personnel, atelier d’orientation professionnelamide carriére... La prospective de soi que
sous-tend la philosophie gestionnaire de ces o(Blge, 2009) pourrait également étre
analysée au sein des pratiques de gestion de msimv dans le cadre d’opérations de fusion
— acquisition ou de restructuration et ainsi midaterroger l'obligation de projet et
d’actualisation de soi (Boutinet, 1990) que cestipoles de gestion de carriere contraintes
imposent.

Enfin, les théories du genre, et en particulier‘teen’s studies’ (Falcoz, 2010) pourraient

constituer un apport complémentaire pour mieux agemgire les enjeux de lutte des places,
de discrimination et de représentations genréestadésts qui se jouent lors des décisions de
promotion, au sein des comités de carriére, lormdments extra-professionnels mobilisant
des réseaux masculins d’influence... Il serait aipsssible de mieux comprendre de

I'intérieur la construction des normes de carriérde réle de sélection des élites héroiques
gue porte la gestion des carriéres dans les gramganisations.

Conclusion

Cette contribution sonne donc d’abord comme un lappe nouveaux travaux empiriques
mariant analyse objective et subjective des casi@t des contextes organisationnels dans
lesquels elles se déroulent. Cet interactionnisimgcisux d’'une généralisation prudente
devrait éviter les écueils du ‘tout individuel' éu primat des représentations toujours
mouvantes des succes de carriere. Les chercheusdgreheurs en sciences de gestion
doivent ainsi revenir a leurs objets de prédilectiue sont les politiques, les acteurs, les
outils et les pratigues de GRH et la fagcon dontrtisi@ent des configurations
organisationnelles avec les vécus subjectifs d#igidus au sein desquelles ils évoluent.

Une approche critique semble aussi urgente. Nolersemt il parait important de mettre a
jour les normes de carriere dominantes, les papiesantes qui les portent ainsi que les
enjeux et conflits autour d’elles. Mais il faudraeiteux connaitre la fagon dont les individus
peuvent s’extraire, trouver leur compte, subir... nesmes, comment ils contribuent a les
alimenter ou au contraire comment ils y résistentawec quels moyens individuels et
collectifs. Outre I'énoncé de prescriptions cont@ksées, il serait souhaitable de dénoncer
les effets induits de certaines politigues de gastie carriere et de donner a voir les
meécanismes sous-jacents de pouvoir et de dominatiosein des phénomenes de lutte des
places qu’organisent les employeurs.

Enfin, nous espérons avoir montré qu’il est possd# décloisonner les champs de recherche
en rapprochant utilement I'étude des phénoméngdaiennement, de discrimination et de
promotion par exemple. Les courants portant sufdesnes et les minorités, mais aussi des
recherches sur les non-cadres, les non-managei@,danisations publiques et de plus petites
tailles, permettraient d’éviter d’alimenter par mesherches une norme héroique du man-ager
ascensionnel et victorieux.
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