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Les carrieres dans
un contexte global

par Jean-Luc Cerdin

Résumeé cCet article examine les carrieres dans un contexte global. Le domaine
de la Gestion Internationale des Ressources Humaines peut étre divisé
en deux principaux courants de recherche, 1) la comparaison des
pratiques et/ou la comparaison des attitudes et comportements des
personnes concernant les questions RH entre différents pays, et 2)
I’étude de la mobilité internationale et de I’expatriation. La carriere est
une question centrale en gestion des ressources humaines et en gestion
internationale des ressources humaines. Cet article sur les carriéres
globales s’organise autour de ces deux courants.

Abstract This article examines careers in a global context. The field of
International Human Resource Management may be divided into two
main research trends, 1) the comparison of HR practices and/or the
comparison of the attitudes and behavior of people regarding HR issues
between different countries, and 2) the study of international mobility
and expatriation. Career is a central issue in Human Resource
Management and in International Human Resource Management. This
article on careers in a global context is organized along these two trends.

La gestion des carrieres occupe une place centrale dans la gestion des ressources
humaines. L'étude des carrieres dans un contexte global s’inscrit dans la gestion
internationale des ressources humaines. Le domaine de la gestion internationale
des ressources humaines peut étre divisé en deux courants principaux: 1) les
approches comparatives des pratiques de GRH et 2) la gestion de la mobilité inter-
nationale des salariés.

Les approches comparatives des pratiques de GRH regroupent les recherches qui
comparent différents aspects de la fonction ressources humaines dans différents
pays. Souvent, ces études comparatives des pratiques de GRH “constatent les diffé-
rences mais disent peu de choses sur leurs origines” comme le souligne Cazal (1998,
p-411). Lauteur précise que ces études “ne peuvent mettre en relief les différences
internationales qu’en nivelant les différences nationales” (p. 412). Lhypothese de
base est qu'un pays constitue un ensemble homogene. Cependant, dans un méme
pays, les pratiques des entreprises en matiere de gestion des ressources humaines
varient. Néanmoins, les différences de cultures et d’environnement peuvent éclairer
utilement des approches divergentes en matiere de pratiques de gestion des
ressources humaines. Elles peuvent aussi expliquer pourquoi les individus ne réagis-
sent pas de la méme maniere aux politiques ou aux problématiques de ressources
humaines, comme celles de la carriere.

La gestion de la mobilité internationale des salariés est le courant qui étudie les poli-
tiques de mobilité internationale et plus particuliecrement la gestion des expatriés.
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Pour rejoindre le champ de la gestion des ressources humaines,l’expatriation peut
étre analysée comme une problématique particuliere de gestion des carrieres.
L'étude de la carriere des expatriés s’inscrit completement dans le courant de la
mobilité internationale.Aussi, ce courant rassemble-t-il I'étude de toutes les formes
de mobilité internationale, dont I’expatriation qui occupe une place centrale, et
I’étude de la carriere des personnes qui, dans leur parcours, vivent une ou
plusieurs expériences de mobilité internationale, quelle qu’en soit la forme.

Pour chacun de ces deux courants, la perspective de I’entreprise et celle de I'in-
dividu ne conduisent pas nécessairement a emprunter des analyses similaires.
Pour les approches comparatives, les entreprises évoluent dans un environnement
institutionnel qui conditionne leurs pratiques. Les individus ne percoivent peut-
étre pas non plus leur carriere de maniere identique selon leur environnement.
Pour les approches relatives a la mobilité internationale, les entreprises peuvent
aussi faire des choix qui varient notamment en fonction du pays dans lequel elles
exercent leurs activités. Les individus considérent également la mobilité interna-
tionale de maniere différente selon leur pays d’origine. Leur représentation de la
mobilité internationale, et son articulation avec leur carriere peuvent varier.

Les représentations des carrieres, a la fois par les entreprises et les salariés ne
semblent pas figées. La carriere traditionnelle serait aujourd’hui supplantée par
une carriére sans frontiéres ou carrieére nomade (Arthur et Rousseau, 1996). Pour
DeFillipi et Arthur (1996, p. 116) une carriere sans frontieres est “...une séquence
d’opportunités de postes qui vont au-dela des frontieres d’un cadre unique d’em-
ploi”. A partir d’'une revue de la littérature, Sullivan (1999) distingue sept criteres
différenciant la carriere traditionnelle et la carri¢re sans frontieres. Le premier est
la relation d’emploi. Pour la carrieére traditionnelle, les entreprises donnent une
sécurité de I’emploi contre une loyauté des salariés. Dans la carri¢re sans fron-
tieres, il s’agit de développer de I’employabilité pour obtenir des salariés perfor-
mance et flexibilité. Au niveau des frontieres organisationnelles franchies, le
second critere, dans la carriere traditionnelle les salariés connaissent une a deux
entreprises, alors que dans la carriere sans frontieres, comme sa dénomination I'in-
dique, les personnes connaissent de multiples entreprises. Le troisieme critere
concerne les compétences, qui sont plutdt spécifiques a une entreprise dans la
carriere traditionnelle, alors qu’elles sont plutdt transférables dans la carriere sans
frontieres. Le succes de carriere, quatrieme critere, est mesuré par des éléments
objectifs dans la carriere traditionnelle, comme le salaire ou les promotions, alors
qu’il est davantage subjectif dans la carriere sans frontieres, par un travail qui a du
sens. Dans la carriere traditionnelle, la responsabilité de la carriere est surtout
portée par I'entreprise, alors que dans la carriere sans fronticres, I'individu est
davantage acteur de sa carriere. La formation, le sixieme critere, se matérialise par
des programmes formels pour la carriere traditionnelle. Elle s’effectue “sur le tas”
pour la carriere sans frontieres. Lapprentissage est alors I’élément déterminant
(septieme critere) de la carriere sans frontieres, alors que celui de la carriere tradi-
tionnelle est ’age.
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La carriere sans frontieres apparait comme le nouveau paradigme des chercheurs
qui s’intéressent aux problématiques de carricre. En ce qui concerne les pratiques
de gestion des carrieres dans différents pays,la carriere traditionnelle et la carriere
sans frontiéres pourraient se répartir de maniere différente. Par exemple, dans le
contexte francgais, ’age semble encore un élément déterminant méme si la forma-
tion tout au long de la vie commence a étre a I’ordre du jour. Pour les expatriés,
les carrieres nomades semblent s’imposer. IIs associent a leur mobilité internatio-
nale un développement personnel, I'acquisition de compétences et un avance-
ment de carriere. Cependant, sceptiques par rapport aux opportunités de progres-
sions dans I’entreprise qui les a expatriés, ils sont préts a envisager leur
progression a I'extérieur (Cerdin, 2004 ; Stahl et Cerdin, 2004).

Dans cet article, nous proposons quelques pistes de recherches, dans chacune des
deux approches,’approche comparative de la gestion des carrieres et le courant de
la mobilité internationale. Ces deux approches se rejoignent lorsqu’il s’agit notam-
ment de comparer les politiques d’expatriation dans différents pays et les percep-
tions qu’ont les expatriés de I'impact de la mobilité internationale sur leur carriere.

1. Lapproche comparative de la gestion des carrieres

L'approche comparative de la gestion des carrieres, a I'instar de 'approche compa-
rative en gestion des ressources humaines, admet des différences dans la facon dont
les pratiques de carrieres sont abordées et mises en ceuvre. Des différences dans la
facon dont les chercheurs étudient le concept de carriere pourraient aussi exister.
Dans la méme veine, les individus pourraient définir différemment la carriere, et en
particulier le succes de carriere, en fonction de I’environnement dans lequel ils
évoluent. Par exemple, Brewster (1999) qualifie les deux paradigmes découlant de
ces différences, 1) le paradigme universel, et le 2) le paradigme contextuel. Selon
Sparrow, Brewster et Harris (2004), le paradigme universel produit les “meilleures
pratiques” alors que le paradigme contextuel se focalise sur I’environnement institu-
tionnel qui inclut ’environnement légal et culturel.

1.1. Les carriéres “structurées” par le contexte global

Rosenbaum (1993) souligne que la carricre des salariés a été concue au moins de
deux facons, a savoir, 1) le mode¢le individuel ou I'individu est lui-méme le prin-
cipal agent de sa progression de carriere et 2) le modele structurel ou la carriere
de I'individu est “structurée” par les caractéristiques internes du marché du
travail et les politiques organisationnelles. Ces deux modeles peuvent influencer
de concert le parcours d’un individu. Dans une approche de la carriere dans un
contexte global, le modele structurel ne peut étre ignoré. Le mode¢le structurel
en général devrait dépasser les seules structurations organisationnelles pour
inclure tous les éléments de I’environnement ou du contexte de I'individu qui
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structurent, d’une maniere ou d’une autre, sa progression de carriere. Livian
(2004) souligne que le contexte institutionnel des carrieres est négligé dans
I’analyse des carrieres. Le contexte institutionnel inclut les structures sociales,
juridiques et politiques. Le cadre institutionnel a un impact sur la maniere dont
les individus définissent leur carriere, et sur la maniere dont les entreprises orga-
nisent la mobilité de leurs salariés. Par exemple, le systeme éducatif selon Livian
(2004) structure la carriere de trois facons, 1) en établissant des qualifications
reconnues par le marché du travail et qui structurent ce marché, 2) en contri-
buant a la construction des identités professionnelles, et 3) en contribuant a
établir des classements dans des hiérarchies, qu’elles soient professionnelles, sala-
riales ou symboliques.

La structuration des carrieres par le modele éducatif se retrouve dans les modeles décri-
vant le processus d’identification et de développement des potentiels dans différents
contextes internationaux (Evans, Lank et Farquhar, 1989 ; Evans, Pucik, et Barsoux
2002). Ces modeles sont :

Le modele japonais ou “I'approche de cohorte élitiste”, dans lequel I'identifica-
tion du potentiel est initiée lors du recrutement et se poursuit pendant une
longue période d’essai de sept a huit années. Seuls les vainqueurs de ce tournoi
programmé dans le temps obtiennent des responsabilités importantes.

Le modele latin ou “I'approche politique élitiste” dont la France constitue un
exemple typique. Ce modele est un processus d’identification et de développe-
ment des potentiels a la fois politique et élitiste. Les leaders clés sont sélec-
tionnés principalement sur la base d’un systeme éducatif lui-méme tres sélectif,
les Grandes Ecoles. L'élite progressera sur un parcours fait de défis inter-fonc-
tions, embarquée dans un tournoi politique dans lequel les réalisations visibles et
les coalitions jouent un role primordial.

Le modele germanique accorde une grande importance a I'expertise fonction-
nelle. Lapprentissage constitue une période d’essai qui permet I'identification de
potentiels qui grimperont I’échelle de carriere dans une méme fonction.

Le modele de I'entreprise multinationale est fondé sur un recrutement décentra-
lisé au niveau des filiales locales pour identifier les potentiels. Il ne s’agit pas d’'un
recrutement élitiste. Le développement des potentiels est géré de maniere
centralisée, au niveau du siege social.

Les trois premiers modeles subissent la pression d’une globalisation qui s’étend
(Evans, Pucik, et Barsoux 2002). Lapproche contextuelle de ces trois modeles
peut ne plus correspondre a un marché du travail de plus en plus international.
Par exemple, comment les entreprises francaises vont-elles accueillir dans leur
processus d’identification des potentiels des personnes d’une autre nationalité, et
formées dans un systeme éducatif différent? Dans la perspective des jeunes
diplomés francgais, comment ceux qui, a I'issue de leur formation, sont percus
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comme I’élite sur le marché du travail francais sont-ils percus sur un marché du
travail qui fonctionne selon une autre regle du jeu? Le modele structurel définit
les reégles du jeu qui operent dans un contexte donné. Changer de contexte revient
a changer de regle du jeu. Le quatrieme modele, comme le précisent Evans, Pucik
et Barsoux (2002) s’inscrit mieux dans une approche globale. Il est plus univer-
saliste que les trois premiers. Les individus peuvent concevoir leur carriere avec
des regles du jeu globales, qui s’appliquent au-dela des frontiéres géographiques.
11 faut s’interroger aussi sur I’évolution de ces modeles et I’existence éventuelle
d’autres modeles qui décriraient autant de regles du jeu. L'analyse des regles du
jeu par les chercheurs pourrait contribuer a expliquer pourquoi certains individus
réussissent mieux que d’autres dans des structures particulieres. Cela conduit a
formuler une question essentielle dans la littérature sur les carrieéres: pourquoi
certains réussissent-ils mieux leur carriere que d’autres?

1.2. Le succes de carriéere pour les individus

La réussite de la carriere revet plusieurs définitions. Wayne, Liden, Kraimer et Graf
(1999) rappellent que le succes de carricre peut €étre défini a la fois en termes objec-
tifs, ou le succes comprend des réalisations observables comme la progression de
salaire ou le taux de promotions, et en termes subjectifs, ou I'indicateur principal de
succes de carricre est la satisfaction de la personne envers sa propre carriere,
comprenant les promotions, le salaire et le développement professionnel. La distinc-
tion criteres objectifs / criteres subjectifs recoupe celle de carriére interne / carriere
externe (Hall, 1996). Dans I'optique de la carriere interne, les criteres pour déter-
miner le succes de carriere sont subjectifs, correspondant aux aspirations indivi-
duelles. Aussi chaque individu va-t-il utiliser ses propres criteres pour évaluer le
succes de sa carriere. Dans 'optique de la carriere externe, les critéres de succes
deviennent objectifs dans le sens ou ils sont définis “en dehors” de I'individu, comme
Ientreprise ou la société. La carriere externe se rapporte essentiellement a la progres-
sion dans une hiérarchie organisationnelle (Schein, 1996). Dans une étude récente,
Tung (1998) indique que les managers considerent de plus en plus 'affectation inter-
nationale comme une mise en valeur de leur carriere interne, plutét que de leur
carriere externe.

La carriere externe correspond a la “regle du jeu” sociétale alors que la carriere
interne correspond a la“regle du je”. Les deux peuvent correspondre (les deux signes
+) comme l'indique la figure (1) qui propose quatre types de personnes selon
qu’elles suivent plus ou moins la régle du jeu et/ou la regle du je.
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Figure 1: Regles du jeu et regles du je
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La proportion de personnes dans chacun des quatre types pourrait varier en fonction
des pays. Les criteres subjectifs et objectifs du succes de carriere pourraient varier
selon le contexte culturel. D’ailleurs, la carriere et les concepts qui lui sont rattachés
pourraient aussi étre définis de maniere différente selon le contexte culturel.

1.3. Signification des concepts

Dans I'approche comparative, les concepts reliés a la carriere peuvent étre
examinés selon leur contexte culturel. Par exemple, le recours au réseau peut
revetir une signification différente d’une culture a une autre. Les personnes sont
aussi susceptibles de ne pas recourir aux mémes soutiens selon leur environne-
ment culturel. Nous choisissons ici d’explorer les différents soutiens regroupés
sous le terme de soutiens a 360 degrés.

1.3.1. Soutiens de carriéres

Le soutien a 360 degrés est un soutien multiple de carriére construit par analogie a
la rétroaction a 360 degrés, pour I'évaluation d’une personne (Cerdin, 2000a). Selon
le soutien a 360 degrés, la réussite de I'individu dépend de lui-méme mais aussi d'un
ensemble de personnes qui I’entourent, comme I'illustre la figure 2.
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Figure 2: Soutiens 2 360 degrés
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Source :Adapté de Cerdin, 2000a, p. 55.

Lindividu peut étre considéré comme son premier soutien. Selon la théorie du capital
humain, les personnes investissent sur leur capital humain pour améliorer leurs compé-
tences et leur carriere future. Le supérieur direct,de par son statut hiérarchique, s’affirme
ala fois comme un évaluateur et un développeur de carriere (Hill et Kamprath, 1995).Dans
un modele structurel de carriere plutot élitiste, qui procede par élimination avec une
théorie du tournoi politique, la fonction d’évaluateur pourrait 'emporter sur celle de déve-
loppeur. Les subordonnés peuvent aussi apporter un soutien a leur supérieur, en particu-
lier parce qu'’ils seraient aidés par ce dernier dans le développement de leur propre
carriere,dans une démarche de réciprocité.La aussi,le contexte culturel pourrait étre déter-
minant. Les mentors ont principalement deux fonctions, 1) les fonctions de développe-
ment de carriere, qui facilitent 'avancement du protégé dans I'entreprise, et 2) les fonc-
tions psychosociales, qui contribuent a la croissance personnelle et au développement
professionnel du protégé (Kram, 1985). Ces fonctions pourraient aussi s’exercer différem-
ment selon le contexte culturel. Les pairs, le réseau et la famille sont aussi des soutiens
importants qui n’auraient pas les mémes résultats dans différents contextes culturels.

Les individus pourraient ne pas mobiliser les mémes soutiens pour la progression de
leur carriere, en fonction notamment de leur personnalité et de leur environnement
culturel. A titre d’exemple, nous faisons ici deux propositions:
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* Plus une culture accordera de I'importance aux aspects politiques, plus les indi-
vidus seront encouragés a compter sur le réseau pour progresser. Le modele latin
devrait conduire davantage les individus a solliciter le réseau que le mode¢le
germanique.

* En considérant une des dimensions culturelles identifiées par Hofstede (1980,
1983), I'individualisme- collectivisme, plus une culture est individualiste, avec la
prééminence du “je”, plus les individus seraient supposés étre avant tout leur
propre soutien, alors qu'une culture davantage collectiviste, avec la prééminence
du “nous”, pourrait conduire les individus a chercher un soutien dans la famille.

Une autre divergence entre les individus peut porter sur leurs attitudes et valeurs.

1.3.2. Les ancres de carriéres

Les ancres de carriere ont été mises en lumiere dans le contexte nord-américain.
Selon Schein (1978, 1990), une ancre de carriere est composée de trois sortes de
perception de soi, chacune reposant sur les expériences véritables de travail de I'in-
dividu. La perception que les individus ont d’eux-mémes concerne 1) leurs talents et
capacités, 2) leurs motifs et besoins et 3) leurs attitudes et valeurs. Ces ancres sont
souvent présentées comme universelles, comme si les attitudes et les valeurs qui les
sous-tendaient se retrouvaient invariablement quel que soit le contexte culturel.
L'étude de Schein reste a reproduire dans d’autres contextes culturels, afin d’exa-
miner dans quelles mesures d’autres ancres pourraient émerger. Certaines cultures
pourraient aussi favoriser I’expression de certaines ancres.

Schein (1978, 1990) a défini huit ancres de carriere qui correspondent a ce qu’'un
individu n’est pas prét a négocier lors d’'un choix de carriere. Les individus ancrés
“technique” sont surtout intéressés par la dimension technique de leur travail alors
que les individus ancrés “compétence managériale” sont captivés par le management
per se, et considerent la spécialisation technique comme un piege. Les individus
orientés “ancre autonomie / indépendance” désirent devenir leur propre patron et
travailler selon leur propre rythme. Les individus ancrés “sécurité / stabilité” recher-
chent une carriere qui leur assure de la stabilité, de la prédictibilité et de 'emploi sur
le long terme. Ceux qui ont I'ancre “créativité / stabilité” sont entrepreneurs dans
leurs attitudes et recherchent des environnements de travail ou leur créativité peut
s’exprimer. L'ancre “dévouement a une cause” se rencontre chez les individus qui
désirent améliorer le monde en aidant les autres. Les individus ancrés “défi pur” sont
animés par le défi de surmonter des obstacles et de résoudre des problemes réputés
insolubles. Finalement, les personnes ancrées “qualité de vie” s’efforcent d’intégrer
leur carriere avec leur style de vie et leur vision du monde.

11 est probable que certaines ancres soient plus favorables que d’autres a la mobilité
internationale. Les personnes ancrées sécurité ou qualité de vie semblent peu dispo-
sées a la mobilité géographique (Schein, 1990). D’autres ancres semblent plutot favo-
rables aux carrieres internationales, et en particulier a I’expatriation. Par exemple, les
personnes ancrées autonomie devraient étre attirées par une carriere internationale
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puisque 'expatriation donne une plus grande autonomie (Dunbar, 1992). Chaque
type d’ancre, a I'exception de I'ancre stabilité, pourrait conduire a un type particu-
lier de carricre internationale. A titre d’illustration, les personnes ancrées “dévoue-
ment a une cause” pourraient €tre attirées par des carricres internationales qui impli-
quent des missions humanitaires.

Les ancres de carrieres contribuent a expliquer 'adaptation des expatriés (Cerdin,
1996, 2002). Nous proposons ci-apres de poursuivre analyse des expatriés, en nous
focalisant sur les recherches centrées sur la mobilité internationale des salariés.

2.La mobilité internationale

2.1. Carriere structurée par I'approche internationale

McCall et Hollenbeck (2002) soulignent la nécessité de conduire une politique active
de développement des cadres internationaux. Ce développement passe par des expé-
riences d’expatriation. Lexpatriation ne se justifie pas uniquement pour I’entreprise
par un souci de développement des cadres lorsqu’elle répond a un besoin spécifique
de personnel pour faire face a une absence de compétences dans le pays d’accueil,
ou au développement de I’organisation qui s’appuie sur le controle et la coordina-
tion des activités de ses filiales a I'étranger. Ces trois justifications de I’expatriation
identifiées notamment par Ondrack (1985), le développement des compétences, le
développement de I'organisation et le besoin spécifique de personnel, présentent
des conséquences différentes en termes de carriere pour I'individu. Une question
fondamentale pour I’expatrié est le lien entre I’expatriation et I'accélération de sa
carriere. Pour I'entreprise, il s’agit plutot de gérer un parcours, notamment dans le
cadre d’une filicre promotionnelle internationale. Dans la filicre promotionnelle
internationale, la progression de carriere dépend de la réalisation d’affectations inter-
nationales significatives. Aussi, pour atteindre des postes a responsabilités, le salarié
doit-il effectuer, dans un laps de temps déterminé, une ou plusieurs expatriations de
quelques années afin de développer une compréhension de I’environnement et des
activités internationales de I’organisation. Cependant, ces filieres ne s’'imposent pas
de maniere identique a toutes les entreprises. La gestion des carrieéres peut étre
définie par rapport aux quatre approches classiques de 'international (Perlmutter,
1969 ; Perlmutter et Heenan, 1979), a savoir 1) I'approche ethnocentrique ou la
carriere des cadres du siege est privilégi¢e, 2) I'approche polycentrique ou les locaux
obtiennent les postes clés des filiales dans le cadre d’une gestion internationale des
ressources humaines fondée sur le particularisme local, 3) I'approche géocentrique
ou la gestion des carrieres est globale, indépendante de la nationalité des personnes,

84 Cette partie reprend des développements publiés dans Cerdin, J-L. (2004). L'expatriation : Un temps de
carriere particulier. In S. Guerrero, J-L. Cerdin & A. Roger (eds), La gestion des carriéres : Enjeux et per-
spectives. Paris : Editions Vuibert.
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et 4) I'approche régiocentrique, ou la gestion des carrieres est caractérisée par une
mobilité des cadres limitée dans une région. Lapproche internationale de I’entreprise
conditionne en partie la carriere de I'individu. Aussi, s’inscrit-elle dans le modele
structurel de la carriere.

Le succes d’une expatriation passe par I'adaptation des expatriés. Le modele de
I’adaptation internationale des expatriés integre deux conséquences de I'adaptation,
qui définissent la réussite d’une expatriation dans une perspective organisationnelle,
a savoir la performance au travail et la réalisation de la mission dans sa totalité
(Cerdin, 2002).

2.2. l'adaptation des expatriés

Les théories issues de la littérature sur les carrieres ont été peu intégrées aux études
de l'adaptation des expatriés. U'étude de ce lien apparait pourtant incontournable a
explorer, car une expatriation constitue un choix de carriere.Trois concepts appor-
tent un éclairage particulier a I’adaptation des expatriés, a savoir les étapes de
carriere, le plafonnement et les ancres de carriere.

En ce qui concerne les étapes de carrieres, Hall (1976) découpe la carriere en quatre
étapes, a savoir, 1) la période d’exploration, ou I'individu cherche sa voie, 2) I'éta-
blissement et 'avancement ou le succes de carriere se définit comme une série de
mouvements tels que les promotions, 3) la croissance, le maintien ou la stagnation,
qui correspond a la mi-carriere, et 4) la période de détachement graduel ou I'individu
se désengage progressivement de sa carriere. Cerdin (1996) montre qu’environ 86 %
des expatriés se trouvent dans les phases deux et trois. Ces résultats ne sont pas forcé-
ment le choix des individus mais plutot celui de I'entreprise. Lexpatriation dans une
optique de développement des compétences et de développement des organisations
requiert des salariés appartenant aux deux €tapes les plus représentées.

Le mode¢le linéaire de la carriere selon les quatre étapes précédentes sur la durée
d’une vie a été remis en cause par Hall et Mirvis (1996). Leur modele récursif propose
une succession des quatre différentes phases mentionnées ci-dessus sur des périodes
courtes correspondant a des temps de carriere et qui se renouvellent. Ce modele
traduit mieux les discontinuités croissantes des nouvelles carrieres. L'expatriation
peut ainsi étre vécue comme un temps de carriere particulier, ou pour 70,5 % des
répondants d’'une enquéte portant sur 535 expatriés francais, I'étape d’avancement
dans la carriere est celle qui décrit le mieux leur situation pendant I’expatriation
(Cerdin, 2004).

Le plafonnement de carriere est aussi un concept utile pour expliquer I'adaptation
internationale. Selon Borg (1988), les possibilités de carrieres réduites dans la société
mere affecteraient négativement I'adaptation. Aussi, un manager plafonné qui opte-
rait pour une affectation internationale afin de s’extirper de cette situation devrait-il
avoir plus de difficultés d’adaptation qu'un manager non plafonné. Un salarié peut
connaitre trois sortes de plafonnement dans sa carriere, a savoir le plafonnement
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structurel, le plafonnement de contenu et le plafonnement salarial (Bardwick, 1986;
Tremblay, Wils et Lacombe, 1995). Une situation de plafonnement, en particulier le
plafonnement salarial, n’est pas favorable a 'adaptation (Cerdin, 1996).

Les ancres de carrieres, décrites plus haut, peuvent aussi étre mobilisées pour expli-
quer l'adaptation internationale. Cerdin (1996,2002) montre empiriquement que les
ancres de carrieres sont associées a I’adaptation des expatriés. Par exemple, I'ancre
sécurité entrave 'adaptation au travail.

2.3. La disposition des personnes envers la mobilité internationale

La question de la disposition des personnes conduit a examiner les motivations pour
accepter une mobilité internationale.

Borg (1988) trouve pour la premiere affectation internationale des cadres trois motifs
principaux, a savoir par ordre d’'importance,un désir pour de nouvelles expériences,
de meilleures conditions financieres et I’évolution de carriere. Sur un échantillon
incluant d’autres catégories que les managers, Torbiorn (1976) fait apparaitre, dans
un ordre différent, I'évolution de carrieére gagnant un rang, les mémes motifs pour
une affectation internationale. Pour Cerdin (1996, 2002) les trois grandes stratégies
des cadres vis-a-vis de I’expatriation sont la carriere, la rémunération et le projet
personnel comme la découverte d'une autre culture.

Stahl et Cerdin (2004) comparent les motivations des expatriés francais et allemands.
Aussi bien pour les Francais que pour les Allemands, les motivations intrinseques
comme les défis personnels et le développement professionnel sont les raisons les
plus importantes pour accepter une affectation internationale. Cependant, ces moti-
vations apparaissent plus fortes pour les Allemands, alors que les Francais accordent
plus d’importance que les Allemands aux incitations financieres.

La nature méme des motivations des individus peut affecter leur réussite. Pour la
carriere des individus, les motifs dits “négatifs”, dans le sens ou il s’agit de fuir des
problémes personnels ou professionnels, n’augurent pas le succes d’une affectation
internationale (Phatak, 1989 ; Holmes et Piker, 1980 ; Copeland et Griggs, 1988). Par
exemple, accepter une mobilité dans le seul objectif de gains élevés, peut s’avérer
peu payant en termes de carriere. Les motifs dits “positifs” sont ceux qui consistent
a rechercher quelque chose de positif dans la mobilité comme la découverte d'une
autre culture. Cerdin (1996, 2002) trouve que les motifs négatifs sont reliés négati-
vement a I'adaptation, en particulier ’adaptation au travail, alors que les motifs posi-
tifs sont reliés positivement a I’adaptation.

Dans la perspective de la gestion des expatriés par I’entreprise, connaitre la disposi-
tion des personnes envers la mobilité internationale permet de prévoir des parcours
de carrieres adéquats. Les salariés peuvent se répartir selon trois types (Cerdin,
2000b): 1) les non mobiles inconditionnels, quelles que soient les circonstances, 2)
les mobiles conditionnels, en fonction des caractéristiques de la destination ou du
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moment ou pourrait étre vécue la mobilité, et 3) les mobiles inconditionnels, quelles
que soient les circonstances.

L'étude de la disposition des personnes conduit a examiner la liberté de choix des
personnes face a une mobilité internationale. Par exemple, Cerdin (1996, 2002) inclut
dans le mode¢le d’adaptation internationale la liberté de choisir entre 'acceptation
ou le refus d’une expatriation comme facteur explicatif de 'adaptation des expatriés.
Une recherche empirique sur des expatriés francais montre quune mobilité choisie
est plus favorable en termes d’adaptation qu'une mobilité subie. Les expatriés qui
établissent une connexion entre I’évolution de carriere et I'’expatriation s’adaptent
mieux que ceux qui ne parviennent pas a établir cette connexion. Ce résultat s’ins-
crit dans la lignée des travaux de Feldman et Thomas (1992).

L’étude de la disposition d’un salarié inclut celle de sa famille. La question des doubles
carrieres apparait de plus en plus comme un obstacle au processus d’expatriation
(Smith et Still, 1999). Brett, Stroh et Reilly (1993) montrent que la disposition envers
la mobilité géographique d’un salarié dépend fortement de la disposition du conjoint
envers cette méme mobilité. La disposition du conjoint pourrait avoir une moindre
influence dans les couples traditionnels ou a double revenu que dans les couples a
double carriere. En effet, le “pouvoir conjugal” de chacun des membres du couple,
exprimé en termes de statut et de niveau de revenu, apparait déséquilibré au profit
de la personne qui a une carriére par rapport a celle qui a un revenu d’appoint ou
aucun revenu. Dans un couple a double carriere, le pouvoir est plus équilibré dans la
mesure ou chacun de ses membres est fortement impliqué professionnellement.

Les couples a double carriere sont caractérisés par une double implication, profes-
sionnelle et familiale. Mérignac (1999) rappelle que plusieurs typologies de familles a
double carriere ont été proposées. Par exemple, pour Hall et Hall (1979),il n’y a pas
une structure unique de role pour les couples a double carriere. Par exemple, parmi
les quatre types principaux de couples, les “alliés” correspondent a un couple ou les
deux partenaires sont tous deux impliqués dans le méme domaine, soit leur famille,
soit leur carriere. Leurs priorités sont identiques et ne provoquent pas de conflits. Si
leur identité est définie par rapport a la famille et leurs relations, la mobilité géogra-
phique devrait poser des difficultés aux deux partenaires. Si leur identité est liée a la
carriere, ils pourraient accepter que I'un des deux soit mobile alors que I'autre
conserve son activité. Etre ensemble n’est pas la priorité pour ces couples. Aussi, le
“eurocommuting” (travailler par exemple a Madrid la semaine et rejoindre son
conjoint a Paris le week-end) pourrait alors leur convenir. Hall et Hall (1979) souli-
gnent que les situations de ces couples ne sont pas figées.Ils peuvent changer de caté-
gorie. La question des doubles carrieres devrait devenir de plus en plus importante
avec le développement de ’'homogamie (mariage ou partenariat entre individus de
méme statut) due notamment au diplome (Forsé et Chauvel, 1995 ; Mérignac, 1999).

Les doubles carrieres constituent un domaine de recherche relativement nouveau. La
recherche sur la mobilité internationale s’est longtemps focalisée sur I’expatriation
classique. Aujourd’hui, les chercheurs s’intéressent non seulement a cette expatria-
tion classique, mais aussi a I’expérience internationale dans le cadre d’'un projet
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personnel (Inkson,Arthur, Pringle et Barry, 1997).

2.4. L'expérience internationale comme développement de carriére

Du point de vue de I'individu, la décision de s’expatrier n’est pas neutre par rapport
a I’évolution de sa carriere. Inkson, Arthur, Pringle et Barry (1997) distinguent deux
modeles selon lesquels 'expérience internationale est obtenue et utilisée pour
soutenir le développement de carriere. Le premier modele correspond a I’expatria-
tion classique, ou l'initiative de I'expérience internationale vient principalement de
I'entreprise qui a des opérations internationales. Dans le scénario positif,’expérience
permettra a I'individu de développer ses compétences et de réaliser la mission dans
sa totalité. Le second modele,nommé par Inkson et al. (1997),1'expérience étrangere,
I'initiative de I’expérience internationale revient a I'individu. Selon les auteurs (p.
352),“l'expérience étrangere est, par définition, une odyssée personnelle, entreprise
et financée par I'individu lui-méme”. Les objectifs seraient assez diffus, comme “voir
le monde” ou“essayer quelque chose de différent”.Inkson et al. (1997) indiquent que
la littérature est abondante sur I’expatriation alors qu’elle est inexistante sur I'expé-
rience étrangere. Depuis ce constat, quelques recherches s’intéressent spécifique-
ment a cette population. Par exemple, Suutari et Brewster (2000) étudient un échan-
tillon finlandais de personnes vivant I'expérience étrangere. Cette population
s’organise en quatre groupes, a savoir 1) les “professionnels localisés” qui sont des
expatriés classiques devenus autochtones, dans le sens ou ils ont quitté I’entreprise
qui les avait expatriés pour d’autres entreprises dans la région de leur expatriation
initiale, 2) “les officiels”, ceux travaillant pour des organismes internationaux, 3) les
“demandeurs d’emploi”, ceux dont la carriere n’est pas satisfaisante dans leur pays
d’origine ou au chomage, et enfin 4) les “jeunes opportunistes”, qui sont au début de
leur carriere.

Avec le changement de type de carriere, devenant de plus en plus nomade et une
économie devenant de plus en plus globale, I’expérience internationale pourrait
prendre le pas sur I'expatriation classique. Dans le contexte des carrieres nomades,
Inkson et al. (1997) voient a la fois I’expatriation et I'expérience étrangere comme
un socle fondamental pour le développement des compétences au niveau des indi-
vidus, des entreprises et des nations. Bird (2001, p. 29) souligne que “souvent I’expé-
rience pour l'individu est si puissante qu’elle a un effet de transformation sur le
manager”. L'auteur, entre autres (cf. Osland, 1995 ; McCall et Hollenbeck, 2002),
souligne que les managers rentrent dans leur pays d’origine métamorphosés. Les
compétences développées a l'international et la transformation vécue par les
personnes lors d’'une mobilité internationale restent encore un domaine de
recherche a défricher.

Au niveau organisationnel,I’étude de Berthoin Antal (2001), portant sur deux entreprises
en Allemagne, révele une faible utilisation des expatriés comme ressource dans le
processus d’apprentissage organisationnel. Lauteur constate que les entreprises
étudiées ont peu de capacités a tirer profit de I'état d’esprit élargi des expatriés a leur
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retour. Une des difficultés de la gestion du retour est la faible utilisation des compétences
développées par les expatriés lors de leur expérience internationale. Leur carriere peut
souffrir de cette gestion du retour inadaptée, surtout dans 'entreprise qui les a expatriés.

2.5. Gestion du retour

L'intérét que suscite aujourd’hui la gestion du retour des expatriés est accru a la
lumiere d’un paradoxe singulier (Lazarova et Cerdin, 2002). Alors que I’expertise
internationale devient chaque jour davantage une nécessité avec une globalisation
galopante, le processus de retour d’expatriation continue a alimenter la littérature
académique et professionnelle.

Les recherches se focalisent principalement sur la gestion de la carriére au retour,
dans la perspective aussi bien de I'individu que de I'entreprise. Elles étudient notam-
ment les criteres de succes d’une mobilité, qui incluent le retour. Pour Cerdin (1996,
2002), une personne mobile est une personne qui accepte une mobilité internatio-
nale pour quelques années, qui s’adapte et qui réussit sa mission. La mission d’un
expatrié ne s’arréte pas a son séjour a I’étranger mais comprend également la période
du retour. Durant cette période, 'ancien expatrié peut apporter son expertise a son
entreprise d’origine dans la perspective d’un apprentissage organisationnel
(Berthoin Antal, 2001). Aussi, la réussite d’'une expatriation englobe-t-elle la phase
d’expatriation et celle du retour.Yan, Zhu et Hall (2002) proposent deux dimensions
pour apprécier la réussite d’'une mobilité internationale, 1) les intéréts a la fois pour
I'individu et pour 'organisation, et 2) le stade de I'affectation internationale,avec I’ex-
patriation ou la réussite s’inscrit sur le court terme, et le retour, ou la réussite est
examinée sur une perspective a plus long terme.Yan, Zhu et Hall (2002) évaluent
chaque mobilité selon trois types, a savoir un succes, un échec ou un succes mitigé
avec par exemple un succes a court terme, sur la période d’expatriation, mais un
échec sur une période plus longue lors du retour. Ils insistent sur le fait que 'appré-
ciation du succes peut s’effectuer aussi bien du point de vue de I'individu que de
celui de 'entreprise. Pour I'individu, le succes au retour se mesure notamment en
termes de progression de carriére, avec une promotion ou l'accroissement des
responsabilités. Pour 'entreprise, les indicateurs de succes principaux pour appré-
cier ’étape du retour est la rétention des salarié€s, et I'utilisation ou le transfert d'une
expertise.

L'adaptation des expatri€s au retour est aussi une problématique importante. Les
problemes de I’adaptation au retour proviennent souvent d’'un décalage entre les
attentes des personnes avant le départ et ce qu’elles vivent concréetement a leur
retour (Forster, 1994). Caligiuri et Lazarova (2001) proposent une panoplie de onze
outils afin de faciliter le retour des expatriés:

* Briefing avant le départ du pays d’expatriation sur ce qu’il faut attendre au
retour.

¢ Réunion avant le retour avec un/des responsables des ressources humaines ou
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autres managers afin d’aborder les préoccupations concernant la carricre des
expatriés.

e Avant le départ, une garantie écrite ou un accord précisant dans les grandes
lignes le type de poste au retour.

¢ Programmes formels de parrainage pendant I’expatriation.

e Programmes de réintégration immédiatement apres le retour afin d’informer les
expatriés des changements dans I’entreprise.

Séminaires de formation qui préparent les salariés a comprendre leurs éven-
tuelles réactions psychologiques lors du retour (“contre-choc culturel”).

Séminaires de formation qui préparent les familles des expatriés a comprendre
leurs éventuelles réactions psychologiques lors du retour (“contre-choc
culturel”).

* Aide financiere et fiscale pour aider les expatriés a s’adapter a leur changement
de situation financiere.

e Communication continue avec I’organisation du pays d’origine pendant I’expa-
triation.

* Signes perceptibles que I'organisation valorise I'’expérience internationale pour
montrer que cette derniere est bénéfique a la carriere (par exemple en utilisant
les compétences acquises a I’étranger et en faisant progresser la carriere des
“rapatriés” dans I’organisation).

e Communication avec l'organisation du pays d’origine pendant le processus du
retour sur les détails de ce dernier.

Les expatriés francais en situation de retour indiquent que ce sont les mesures
centrées sur la communication qui sont les plus communes, bien qu’elles soient
présentes dans moins de 50 % des entreprises (Cerdin, 2004). Pour 69,9 % de ces
anciens expatriés, la politique comprenant des réunions avant le retour avec un ou
des responsables des ressources humaines afin d’aborder les préoccupations concer-
nant la carriere, est extrémement importante pour la réussite du retour. Une autre
pratique jugée extrémement importante pour la réussite du retour est celle porteuse
de signes perceptibles que I'organisation valorise I'’expérience internationale pour
montrer que cette dernicre est bénéfique a la carriere. Cette pratique est jugée extré-
mement importante par 65,1 % des expatriés alors que seulement 25,3 % des entre-
prises de I’échantillon de 83 anciens expatriés I'appliquent. Une expatriation réussie
dépend non seulement d’une sélection efficace et d’'une formation, mais aussi de la
perception qu’a I'individu de ses perspectives futures au-dela de I'affectation, parti-
culierement les opportunités de travail lors du retour et de la construction de la
carriere sur le long terme (Yan, Zhu et Hall, 2002). Les programmes formels de parrai-
nage sont presque inexistants dans les entreprises, selon les anciens expatriés.
Pourtant, dans leur ensemble, ils sont 16,9 % a considérer cette pratique comme
extrémement importante et 28 % comme plutdt importante. Le systeme de parrai-
nage comporte 'avantage de maintenir un lien entre I’expatrié et son entreprise
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d’origine. Aussi, 'expatrié pourra-t-il suivre les changements dans I’entreprise et
rester visible pour son évolution de carriere. D’apres les résultats des recherches de
Ragins et Cotton (1999), les programmes qui mettent en place des mentors de
maniere formelle sont peu efficaces en termes de carriere. Par contre, les
programmes informels obtiennent de meilleurs résultats. Les mentors ayant notam-
ment un role de parrain (Kram, 1985), les entreprises pourraient encourager le déve-
loppement de relations de parrainage informelles, plutot que de U'inscrire dans une
politique formalisée.

Stahl et Cerdin (2004) trouvent que les expatriés francais et allemands pensent majo-
ritairement que leur affectation internationale aura un impact positif sur leur
carriere, et qu’elle afflite leurs compétences professionnelles et interculturelles.
L'expatrié apparait alors largement gagnant en termes de développement profes-
sionnel. Cependant, les expatriés francais sont plus préoccupés par le retour, et en
particulier par 'avancement de leur carriere au retour. Pourtant, ils sont moins
disposés a quitter leur entreprise au retour que les Allemands. Quand I'entreprise qui
les a affectés a I’étranger s’avere incapable de leur proposer des postes ou leurs
nouvelles compétences peuvent s’exprimer, les expatriés les offriront sur le marché
externe, dans la logique des carrieres nomades. Aussi la gestion du retour peut-elle
apparaitre davantage comme le probleme de I'entreprise que de I’expatrié. Le retour
d’expatriation s’avere surtout un probleme pour I'entreprise lorsqu’elle constate le
départ des salariés porteurs de compétences clés. Selon Black, Gregersen,
Mendenhall et Stroh (1999), certaines entreprises européennes et nord-américaines
auraient perdu 40 a 45 % de leurs anciens expatriés dans les trois ans apres le retour.

Conclusion

Dans cet article, nous avons exposé quelques axes de recherches sur les carrieres
dans un contexte global. Nous avons inscrit notre réflexion dans les deux principaux
courants de recherche en gestion internationale des ressources humaines:

Lapproche comparative des pratiques de gestion des ressources humaines, avec les
pratiques de gestion des carrieres des entreprises dans différents pays, et 'apprécia-
tion de la carriere et de la réussite d’'une carriere percue par des individus de diffé-
rents pays.

L'approche de la mobilité internationale ou les recherches sur I’expatriation tradi-
tionnelle, celles initiées par les entreprises, apparaissent a la fois les plus nombreuses
et les plus abouties. Les affectations internationales sont alors considérées comme un
processus intégré, qui prend en compte les perspectives des différentes parties,l’en-
treprise et I'expatrié, combine différentes approches théoriques et considere a la fois
I’étape d’expatriation et celle du retour (Yan, Zhu et Hall, 2002).

L'étude comparative des carrieres des expatriés réunit les deux approches, méme si
elles restent d’abord une étude comparative portant sur une population particuliere.
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Récentes, ces études ont tendance a se développer (e.g. Stahl, Caligiuri, Cerdin, Chua,
Miller et Tung, 2003). Ces recherches ont la particularité d’impliquer des équipes
internationales de chercheurs, afin de collecter des données dans différentes régions
du monde. La mise en place de telles équipes est un processus long et complexe, ce
qui peut expliquer que ce type de recherche n’est pas abondant.

Plus largement, les études comparatives sur les carriéres sont encore peu
nombreuses. Dans cet article, nous avons indiqué plusieurs pistes qui mettent I’ac-
cent soit sur I'individu, soit sur ’entreprise. Les recherches sur I’expatriation sont
plus abondantes, méme si le domaine de recherche a souffert pendant longtemps de
Pabsence d’un cadre théorique solide, en particulier sur 'adaptation des expatriés.
Ainsi a-t-il fallu attendre le travail de Black, Mendenhall et Oddou (1991) pour avoir
le premier modele théorique de 'adaptation internationale des personnes. Les
recherches sur les carrieres des expatriés et des personnes en mobilité internationale
peuvent aussi s’intéresser aux individus en mobilité ou aux politiques de 'entreprise.
La figure 3 résume les différents axes de recherches exposés dans cet article, sans
étre exhaustifs.

Figure 3. Axes de recherches sur les carriéres globales

Les recherches sur les carrieres globales sont a la croisée des recherches sur les
carrieres, et de celles plus spécifiques au domaine de la gestion internationale des
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ressources humaines. Ce dernier inclut une dimension stratégique forte. Par exemple,
pour les recherches qui s’inscrivent dans 'approche mobilité internationale et qui
sont centrées sur I'entreprise,I’étude de la sélection et du développement du manager
global versus I'expatri¢ (Pucik et Saba, 1998) en est une bonne illustration.

L'éventail des théories qui peuvent €tre mobilisées pour comprendre les carrieres
dans un contexte global est large. Par exemple, pour la carriere des expatriés,Yan, Zhu
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et Hall (2002) examinent I'alignement ou le non-alignement des attentes de I'individu
et de 'entreprise concernant I'affectation internationale et ses effets sur le succes de
I'affectation en s’appuyant notamment sur la théorie de ’agence et sur le contrat
psychologique. Pour les approches comparatives, les théories institutionnelles et
contextuelles, les theses sur la divergence et la convergence - objet de débat depuis
des décennies (Gooderham et Brewster, 2003) -, nourrissent la littérature. Cet article
s’est fixé comme objectif de participer a la définition des carrieres dans un contexte
global. Cependant, ce domaine de recherche reste encore dans ses prémices.
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