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RESUME

Dans cette étude, nous examinons le lien entre les pratiques organisationnelles de
sponsorat de carriere et le succeés de carriere. A cet effet, la nature individualisée et
sur-mesure des i-deals de carriere ainsi que leur négociation exceptionnelle s’averent
trés cohérentes avec 1’approche « élitiste » du succes de carriére proposée par Turner
(1960). Ainsi, ’objectif de ce projet de recherche vise a démontrer que les i-deals de
carriére, en tant que pratique organisationnelle individualisée de développement
visant & sponsoriser la carriére, sont positivement liés au succes de carriere. Nous
voulons également démontrer que les opportunités de formation et de développement
des compétences, en tant que pratique organisationnelle de sponsorat standardisée,
sont positivement li€es au succes objectif et subjectif de carriere. Enfin, nous
suggérons un effet interactif entre ces deux pratiques de sponsorat de carri¢re pour
prédire significativement le succes objectif et subjectif de carriere. Le succes objectif
de carriere est mesuré par le salaire et le nombre de promotions tandis que le succes
subjectif de carriere est mesuré par la satisfaction a I’égard de la carriére. Basés sur
un échantillon composé de 155 ingénieurs en aéronautique, nos résultats démontrent
que les pratiques organisationnelles de sponsorat de carri¢re exercent un effet positif
sur le succeés objectif et subjectif de carriere. Contrairement a ce que nous avons
anticipé, il n’y a pas d’effet d’interaction entre les opportunités de formation et de
développement des compétences et les i-deals de carriére pour prédire le succes
objectif et subjectif de carriere, mais un effet additif entre ces deux types de pratique.
En somme, notre étude démontre I’importance de privilégier a la fois les pratiques de
développement de nature standardisée et les pratiques individualisées ou sur-mesure
en vue de sponsoriser les carrieres et de favoriser 1’atteinte du succés de carricre.
Notre étude apporte des pistes de réflexion dans le but de répondre aux enjeux de
motivation et de rétention de la reléve.

Mots clés : succes de carriére, idiosyncratic-deals, opportuniics de formation et de
développement des compétences, support organisationnel au développement, pratique
de développement.



INTRODUCTION

Le concept de succés de carriere suscite, depuis quelques décennies, un intérét
grandissant pour autant de praticiens, de chercheurs que d’employés (Heslin, 2005).
Les évolutions de I’environnement professionnel ont transformé la carriére, donnant
naissance a de nouvelles formes de carriére dont les carriéres nomades ou protéennes
(Bastid et Bravo, 2006). Dans cette perspective, les individus deviennent davantage
responsables de leur développement et de la gestion de leur carriere (Hall, 1996) et
désormais, leurs opportunités de carriere transcendent les organisations (Eby, Butts et '
Lockwood, 2003). La carriere protéenne se développe lorsque les individus
n’anticipent plus atteindre le succeés au sein d’une seule et méme organisation : la
carriere représente alors une séquence d’expériences a travers nombres
d’organisations et d’emplois (Eby et al.,, 2003). Par conséquent, les' employés
recherchent plus de flexibilité de la part de leur employeur et désirent négocier des

conditions de travail qui répondent davantage a leurs propres besoins, intéréts et

aspirations dans la carriere (Ng et Feldman, 2010; Rousseau, Hornung et Kim, 2009).

Sur le plan organisationnel, les enjeux de motivation et de rétention de la releve
remettent la carriere organisationnelle au cceur des priorités de I’entreprise (Rousseau,
Ho et Greenberg, 2006). En effet, se préoccuper de la carrieére des individus devient
important mais doit étre fait alors que I’individu est plus autonome et plus proactif
dans la construction de son projet de carriere. Ainsi, dans le but de motiver et de
retenir les meilleurs talents, les organisations n’ont d’autre choix que de ‘considérer
cette nouvelle perspective de la carricre et par le fait méme du succes de carrieére en
misant sur des pratiques organisationnelles novatrices, flexibles et individualisées
(Hornung, Rousseau et Glaser, 2008; Rosen, Slater, Chang et Johnson, 2013;

Rousseau, 2001). De plus, les organisations se doivent d’identifier les pratiques



organisationnelles favorisant le succes individuel de carricre dans le but de
sélectionner et de développer efficacement les hauts-potentiels (Wayne, Liden,
Kraimer et Graf, 1999). A cet effet, les recherches sur le sponsorat de carriere
démontrent, dans une perspective de mobilité sponsorisée (Turner, 1960),
I’importance qu’exercent les pratiques de développement de nature standardisées (i.e.
support a la carriere, support du superviseur, opportunités de formation et de
développement des compétences et ressources organisationnelles) sur le succes de
carriere (pour plus de détails, voir méta-analyse de Ng, Eby, Sorenson et Feldman,
2005). Une nouvelle approche individualisée de la gestion des carricres contribue a la
mise en place de pratiques de ressources humaines sur mesure, propres a chacun
(Hornung et al., 2008; Rousseau, 2001, 2005).

Le succes de carriere se définit comme «les résultats ou les accomplissements
positifs psychologiques ou relatifs au travail, qu’un individu retire de ses expériences
professionnelles »' (Judge, Cable, Boudreau et Bretz, 1995, p. 486). Le succés de
carriere comporte une dimension extrinséque, le succes objectif de carriere et une
dimension intrinséque, le succes subjectif de carriere (Judge et al., 1995). Le succes ‘
objectif de carriere fait référence aux accomplissements de carriere de nature
observable et mesurable tels, le salaire, les promotions ou le niveau hiérarchique
(Judge et al., 1995; Judge, Higgins, Thorenson et Barrick, 1999), alors que le succes
subjectif de carriere, fait référence & « un sentiment individuel d’accomplissement et

de satisfaction 2 I'égard de sa carriére professionnelle »* (Judge et al., 1995, p. 486).

En raison de I’importance que revét le succes de carriere, plusieurs chercheurs ont

identifié une multitude d’antécédents individuels et organisationnels destinés a le

"Traduction libre : « A positive psychological or work-related outcomes or achievements one has
acummulated as a result of one's work experiences » (Judge, Cable, Boudreau et Bretz, 1995, p. 486).

2 Traduction libre : « Individuals’feelings of accomplishment and satisfaction with their careers »
(Judge et al., 1995, p. 486).




prédire et ultimement, a faciliter I’ascension vers le succés de carricre (Boudreau,
Boswell et Judge, 2001; Judge et Bretz, 1994; Judge et al.,1995; Ng et al., 2005;
Seibert, Crant et Kraimer, 1999; Seibert, Kraimer et Crant, 2001; Seibert, Kraimer et
Liden, 2001; Wayne et al., 1999). A cet effet, les résultats d’études, dont ceux issus
de la méta-analyse de Ng et al. (2005), démontrent que les principaux antécédents
individuels et organisationnels du succes de carriére sont : le capital humain (Judge et
Bretz, 1994; Judge et al., 1995; Ng et al., 2005; Seibert et al., 2001), les différences
individuelles stables (Boudreau et al., 2001; Judge et al., 1995; Ng et al., 2005;
Seibert et al., 1999; Seibert et al., 2001), le capital social (Seibert et al., 2001) et
politique (Judge et Bretz, 1994;), les variables sociodémographiques (Judgé et Bretz,
1994; Judge et al., 1995; Ng et al., 2005; Seibert et al., 2001) et les pratiques de
développement (Ng et al., 2005; Pachulicz, Schmitt et Kuljanin, 2008).

Parmi les déterminants organisationnels du succes objectif et subjectif de carriere, Ng
et al. (2005) ont identifié les pratiques de développement, qui représentent « les
mesures par lesquelles les organisations fournissent une assistance spéciale aux
employés pour faciliter leur réussite professionnelle »° (Ng et al., 2005, p. 371). Les
pratiques de développement ont été étudi€ées comme antécédent du succes de carriere
de maniere globale. Elles comportent le support 2 la carriere (i.e. coaching, mentorat,
assignation de défis ou de missions difficiles, protection, opportunités d’exposition et
de visibilité et autres formes directes de parrainage), le support du superviseur, les
opportunités de formation et de développement des compétences et les ressources
organisationnelles (pour plus de détails, voir méta-analyse de Ng et al., 2005). Dans
le cadre de ce projet de recherche, nous avons choisi de nous centrer sur les pratiques
de développement puisque non seulement il est démontré que ce type de pratique est
un moyen organisationnel efficace de sponsoriser la carriere et qui contribue au

succes de carriére mais également, parce que 1’organisation en détient le contrdle (Ng

* Traduction libre : « The extent to which organizations provide special assistance to employees to
facilitate their career success » (Ng et al., 2005, p. 371).



et al., 2005). En effet, dans une perspective de mobilité sponsorisée (Turner, 1960), le
support au développement offert par 1’organisation a le potentiel de faire progresser la
carriere d’un individu au-dela de celle des autres qui n’ont pas recu le méme soutien
" et les mémes privileges (Maurer et Chapman, 2013). Bénéficier d’activités et de
support au développement permet ainsi aux employés sélectionnés d’étre plus
efficaces et plus performants que leurs collegues de travail en plus d’améliorer leur
propre valeur dans l'organisation (Maurer et Chapman, 2013). En raison des effets
positifs qu’exercent les pratiques de développement de nature standardisées
(pratiques de développement proposées a 1’ensemble des employés ou minimalement
a une groupe d’employés occupant des postes similaires) sur le succes de carriére, le
premier objectif de ce mémoire consiste a tester I’existence d’un lien positif entre les

pratiques de développement et le succes de carriére.

Par ailleurs, Ng et al. (2005) ont souligné I’'importance d’identifier de nouveaux
moyens organisationnels de sponsoriser la carriere. Nous nous intéressons dans le
cadre de ce projet de recherche a ’'un des nouveaux outils individualisés de gestion
des ressources humaines cité dans la littérature par Rousseau (2001) qui pourrait
s’avérer €tre pertinent comme moyen de sponsoriser la carriere : les idiosyncratic-
deals (en abrégé i-deals). Les i-deals peuvent porter sur une variété d’éléments de la
relation d’emploi. Dans le cadre de ce projet de mémoire, nous nous concentrons sur
une forme spécifique de i-deal soient, les i-deals liés aux opportunités de
développement et de carri¢re ou i-deals de carriere. Les i-deals de carriére sont une
forme individualisée et sur mesure de gestion de la carriere. Ils correspondent a « des
opportunités personnalisées de développer des compétences et d’acquérir des
connaissances qui répondent aux besoins, préférences et aspirations individuelles en
termes d’avancement professionnel ou dans la carricre (i.e. opportunités de carricre,

reconnaissance de la performance, formations spéciales) »* (Hornung, Rousseau et

* Traduction libre de : «...customized opportunities to develop individual skills and competencies
and meet personal aspirations for professional or career advancement (e.g. challenging work




N

Glaser, 2009, p. 740). Ce type d’arrangement individualisé vise 2 assurer une
progression professionnelle via un processus axé sur le développement et
I’apprentissage li€ au travail (Hornung et al., 2009; Hornung, Rousseau, Weigl,
Miiller et Glaser, 2014). Les i-deals de carriere portent sur une variété d’éléments
tels, 1’établissement d’objectifs de développement, le coaching de carricre, les
formations spécifiques, les opportunités de carriere ou de promotion, les défis ou les
tdches stimulantes ainsi que diverses autres missions liées au développement

(Hornung et al., 2009; Hornung ef al., 2014 : Rousseau et al., 2009).

A ce jour, les études antérieures traitant des i-deals liés aux opportunités de
développement et de carriére ont principalement porté sur les liens avec 1’engagement
organisationnel de type affectif (Hornung et al., 2008; Liu, Hui, Lee, Kwong Kwan et
Wu, 2013; Ng et Feldman, 2010), I’adoption de comportements proactifs (Hornung et
al., 2008; Liu et al., 2013), I’augmentation des attentes de performance (Hornung et
al., 2008; Hornung et al., 2009) et de la contribution individuelle au travail (Hornung
et al., 2008), I’adoption de comportements de citoyenneté organisationnelle (Anand,
Vidyarthi, Liden et Rousseau, 2010) ainsi que 1’augmentation de la motivation pergue
chez les employés (Hornung et al., 2009). A notre connaissance, aucun chercheur n’a
encore identifié les i-deals liés aux opportunités de développement et de carri¢re en

tant qu’antécédents organisationnels du succes objectif et subjectif de carriere.

Dans le but de combler cette lacune, le second objectif de ce mémoire consiste a
démontrer que les i-deals de carriere, en tant que pratique organisationnelle de
développement individualisée visant a sponsoriser la carriére, sont positivement liés

au succes objectif et subjectif de carricre.

Un troisieéme objectif est attaché a ce projet de recherche. Nous voulons tester I’effet

interactif de deux pratiques de sponsorat sur le succes de carricre: les opportunités de

assignments, individual recognition of performance, special training, career opportunities) » (Hornung,
Rousseau et Glaser, 2009, p. 740).



formation et de développement des compétences (pratique de développement
standardisée proposée a I’ensemble des employés ou minimalement & une groupe
d’employés occupant des postes similaires) et les i-deals de carri¢re (pratique de
développement individualisée et négociée). Comparer les effets de ces deux types de
pratiques de développement sur le succes de carriere nous semble important dans un
contexte d’individualisation accrue de la relation d’emploi, afin de savoir comment
les pratiques de développement proposées par 1’organisation et octroyées a tous les
employés (i.e. perception générale sans nécessit€é de négociation et
d’individualisation) se combinent aux pratiques de développement négociées par

I’individu dans le cadre d’un i-deal de carriére, pour expliquer le succes de carriere.

Sur le plan théorique, ce projet de recherche s’avere pertinent puisqu’il permet de
contribuer a I’avancement des connaissances sur les antécédents organisationnels du
succes de carriere. D’une part, ce projet de recherche permettra de démontrer 1’effet
du sponsorat de carriere de nature standardisée (opportunités de formation et de
développement des compétences) sur le succés objectif et subjectif de carriere,
consolidant ainsi les résultats d’études antérieures. D’autre part, ce projet de
recherche permettra de démontrer I’effet qu’exercent les i-deals liés aux opportunités
de développement et de carriére, en tant que pratique de développement
individualisée visant & sponsoriser la carriere, sur le succes objectif et subjectif de
carriere, contribuant ainsi a I’identification de nouveaux déterminants

organisationnels du succes de carricre.

Ce projet de recherche contribue également a I’avancement des connaissances sur les
effets des i-deals de carriere puisque nous proposons un nouveau cadre théorique
pour en étudier les effets : la perspective de mobilité sponsorisée issue de théorie de
la mobilité ascendante de Turner (1960). Jusqu’alors, les effets des i-deals liés aux
opportunités de développement et de carricre ont été étudiés selon deux cadres
théoriques distincts soient, la théorie de 1’échange social (Blau, 1964) et la théorie des

perceptions positives de soi ou « self-enhancement theory » de Korman (2001).



Sur le plan de la pratique, les résultats de cette recherche permettront d’identifier les
pratiques organisationnelles de développement a privilégier en vue de sponsoriser les
carrieres et de favoriser I’atteinte du succes de carriere. Ainsi, cela contribuera a

répondre aux enjeux organisationnels de motivation et de rétention de la releve.

Ce projet de mémoire est composé de cinq chapitres. Le premier chapitre est consacré
au theme du succes de carriere. Tout d’abord, nous introduisons le concept et nous
discutons de l’'importance de s’y intéresser. Ensuite, nous présentons le cadre
théorique de 1’étude ainsi qu'une revue de ses principaux antécédents individuels et
organisationnels pour nous centrer spécifiquement sur les pratiques de
développement. Pour conclure ce chapitre, nous émettons une premiere hypothese de
recherche visant & démontrer 1’effet qu’exercent les opportunités de formation et de
développement des compétences, en tant que pratique organisationnelle de
développement standardisée visant a sponsoriser la carriere, sur le succes objectif et

subjectif de carriere.

Le second chapitre porte sur les i-deals de carriere. Tout d’abord, nous définissons le
concept de i-deal pour nous centrer uniquement sur les i-deals de carricre : ses
spécificités, I’importance de s’y intéresser ainsi que ses principaux antécédents et
effets. Nous concluons ce chapitre en émettant deux nouvelles hypotheéses de
recherche. La premiére hypothése vise 4 démontrer 1’effet des i-deals de carriere en
tant que pratique individualisée visant a sponsoriser la carriere, sur le succes objectif
et subjectif de carriere. La deuxieme hypothése vise a8 démontrer 1’effet interactif des
opportunités de formation et de développement des compétences (pratique de
développement standardisée proposée a I’ensemble des employés ou minimalement a
une groupe d’employés occupant des postes similaires) et des i-deals de carriere
(pratique de développement individualisée et négociée par I’individu) sur le succes

objectif et subjectif de carriere.




Le troisieme chapitre présente le cadre méthodologique utilisé dans le but de vérifier
empiriquement les hypotheses de recherche. Tout d’abord, nous abordons de manicre
détaillée 1’échantillon et les procédures de recherche ainsi que les instruments de
mesure. Ensuite, nous présentons les analyses de validité et de fiabilité de ces

instruments de mesure.

Le quatriéme chapitre est consacré a 1’analyse des résultats. Il est divisé en deux
sections : tout d’abord, une présentation des résultats obtenus a partir des statistiques
descriptives (i.e. matrice de corrélation) puis, les résultats des tests d’hypotheses
(régressions linéaires multiples). La maniére dont les analyses ont été conduites est

expliquée dans chacune de ces deux sections.

Le cinquiéme chapitre est consacré a la discussion des résultats. Pour chacune des
hypotheses de recherche, nous discutons des résultats et des implications sur le plan
théorique. Ensuite, nous traitons des forces et des limites de cette recherche. Nous
concluons en discutant des implications sur le plan de la pratique et en proposant

différentes avenues de recherche.



CHAPITRE I

LE SUCCES DE CARRIERE

1.1 Le succes de carriere

Le succés de carriere se définit comme «les résultats ou les accomplissements
positifs psychologiques ou relatifs au travail, qu’un individu retire de ses expériences
professionnelles »° (Judge ef al., 1995, p. 486). Le succes de carriére comporte deux
dimensions : une dimension extrinseque, le succés objectif de carriére et une
dimension intrinseque, le succeés subjectif de carriere (Judge et al., 1995).
L’évaluation du succés de carriére par autrui, en fonction de critéres visibles et
tangibles tels le salaire, les promotions ou le niveau hiérarchique (Judge et al., 1995;
Judge et al., 1999), correspond au succes objectif ou extrinseéque de carriere alors que
I’évaluation ou le jugement porté au succes de carriere par I’individu lui-méme, en
fonction de ses propres criteres internes, correspond au succes subjectif ou
intrinseéque de carriere (Judge et al., 1995). Le succes subjectif de carriere est évalué
en termes de satisfaction dans la carriére, fagonné a travers la satisfaction au travail
(Judge et al., 1995), la satisfaction dans la vie (Boudreau et al., 1999) et la perception
d’employabilité interne ou externe (Arthur, Khapova et Wilderom, 2005).

Le succes de carricre est également appelé réussite professionnelle ou réussite de
carriere (Bastid et Bravo, 2006), perception de réussite de carriere (Gattiker et
Larwood, 1986), sentiment de réussite de carriere ou de réussite professionnelle
(Peluchette, 1993) ou satisfaction dans la carriere (Greenhaus, Parasuraman et
Wormley, 1990). Depuis quelques décennies, le succés de carriere revét une

importance particuliére pour de nombreux praticiens et individus engagés dans une

3 Traduction libre de : « A positive psychological or work-related outcomes or achievements one
has acummulated as a result of one's work experiences » (Judge et al., 1995, p. 486).
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carriere (Heslin, 2005). Pour les individus, le succes de carriere génere des
conséquences positives en termes de bien-€tre psychologique et de qualité de vie
(Bastid et Bravo, 2006; Ng et Feldman, 2010; Peluchette, 1993). L’étude de
Nicholson et Waal-Andrews (2005) indique que la position hiérarchique, le succes
matériel (i.e. la richesse, la propriété et la capacité de gain), la réputation sociale, le
prestige, les connaissances et les compétences, le réseautage ainsi que la santé et le
bien-étre sont les principales conséquences du succes objectif de carriere. Cette étude
montre également que le sentiment de fierté associé & ses propres réalisations, la
satisfaction intrinseéque au travail, I’estime de soi, I’engagement au travail et envers
I’organisation, les relations épanouissantes et la satisfaction morale sont les
principales conséquences du succes subjectif de carriere (pour plus de détails, voir la
revue de la littérature de Nicholson et Waal-Andrews, 2005). Selon Peluchette
(1993), les individus éprouvant un sentiment de réussite professionnelle sont plus
susceptibles d’étre a la fois heureux et mbtivés au travail et dans leur vie en général
donc plus performants au travail. A I’inverse, les individus qui se montrent
insatisfaits de leur carriere risquent davantage 1’aliénation et le détachement, ce qui
peut avoir des conséquences négatives sur leur performance individuelle et dans leurs

relations au travail. (Korman, Wittig-Berman et Lang, 1981).

Sur le plan organisationnel, il est démontré que les pratiques de formation et de
développement des compétences ainsi que les opportunités de carriere et de
promotion & I’interne, contribuent a la performance organisationnelle (Combs, Liu,
Hall et Ketchen, 2006; Darwish, Singh et Mohamed, 2013; Guerrero et Barraud-
Didier, 2004). Ces pratiques ont été testées individuellement et, leur impact sur la
performance organisationnelle est démontrée (Combs ez al., 2006; Darwish et al.,
2013; Guerrero et Barraud-Didier, 2004). L’engagement et la flexibilité que procurent
la mise en place et I’utilisation de ce type de pratiques engendre des changements de
comportements et d’attitudes chez les employés (Guerrero et Barraud-Didier, 2004).

A cet effet, les employés qui en bénéficient démontrent un plus haut niveau de
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motivation, de coopération et, en viennent a adopter des comportements plus
performants au travail (Guerrero et Barraud-Didier, 2004). Ces nouveaux
comportements de performance se traduisent notamment, par une diminution de
I’absentéisme et du taux de roulement ainsi que par une augmentation de la
productivité et de la qualité des produits et services (Guerrero et Barraud-Didier,
2004). Ces résultats, traduits en termes de performances organisationnelles (i.e.
productivité, qualité des produits et services) et sociales (i.e. climat de travail,
présence au travail), affectent aussi positivement la performance financicre de

I’organisation (Guerrero et Barraud-Didier, 2004).

En raison de l’importance du succes de carriere pour les individus et les
organisations, plusieurs auteurs ont cherché a déterminer quels sont les antécédents
individuels et organisationnels menant au succes de carriere (Boudreau et al., 2001;
Judge et Bretz, 1994; Judge et al., 1995; Ng et al., 2005;. Seibert et al., 1999; Seibert
et al., 2001; Seibert et al., 2001; Wayne et al., 1999). Parmi les principaux
antécédents, on retrouve d’une part, les antécédents individuels du succes de carriere
tels le capital humain (Judge et al., 1995; Ng et al., 2005; Wayne et al., 1999), le
capital social et politique (Judge et Bretz, 1994; Seibert et al., 2001), les variables
sociodémographiques (Judge et al., 1995; Ng et al., 2005) et les différences
individuelles stables (Boudreau et al., 2001; Seibert et al., 1999; Seibert et al., 2001;
Ng et al., 2005), d’autre part, les antécédents organisationnels du succes de carriere,
tels les pratiques de développement (Kraimer, Seibert, Wayne, Liden et Bravo; 2011;
Maurer et Chapman, 2013; Ng et al., 2005). La présente étude a pour objectif
I’examen du succes objectif et subjectif de carritre et de ses antécédents

organisationnels.



1.1.1 Le succes objectif de carriére

Le succes objectif de carriere fait référence « aux accomplissements de carriére de
nature observable et mesurable »° (Judge et al., 1995, p. 486). Ainsi, le succes
objectif de carriere peut étre percu par autrui en fonction de criteres visibles et
objectifs (Judge et al., 1995). Le succes objectif de carriere est principalement mesuré
ou évalu€ en fonction du salaire, du nombre de promotions ou du niveau hiérarchique
(Judge et al., 1995; Judge et al., 1999; Ng et al., 2005). Ces indicateurs du succes de
carriere sont les plus accessibles et les plus largement utilisés a travers la littérature
sur le succes de carriere (Hall, 1996, 2002; Heslin, 2005; Ng et Feldman, 2010; Ng et
al., 2005).

Le succes objectif de carriere a longtemps été considéré comme la dimension
maitresse de la réussite professionnelle (Heslin, 2005). Ainsi, selon une perspective
traditionnelle, le succes de carriere est caractérisé par une ascension hiérarchique
suivant une trajectoire linéaire au sein d’une méme organisation (Eby et al., 2003).
En concevant la carriere dans une perspective d’avancement, il est normal
d’opérationnaliser le succes de carriere en termes de salaire, de niveaux hiérarchiques
et de promotions obtenus au sein d’une organisation (Aryee, Chay et Tan, 1994). Ces
mesures objectives mettent 1’emphase sur 1’importance accordée aux éléments
financiers et hiérarchiques quant a I’évaluation du succes de carriere (Arthur ef al.,
2005), et comportent plusieurs avantages tels le fait d’étre standardisées, accessibles
et facilement comparables (Heslin, 2005). Par ailleurs, certains chercheurs (Restubog,
Bordia et Bordia, 2011; Stumpf, 2007) démontrent notamment que 1’indicateur «
promotions » est le plus visible et le moins ambigu dans 1’évaluation du succes de

carriere.

8 Traduction libre : « observable career accomplishments which can be measured » (Judge et al.,
1995, p. 486).
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Le succes de carriere, abordé selon une perspective objective, met 1’emphase sur
I’importance du réle social et de la notion de position officielle (Arthur et al., 2005).
Il mise sur la propension des individus a s’organiser autour d’une différence de statut
(Nicholson, 1998). Le succeés objectif de carriere, reflete en quelque sorte une
compréhension sociale partagée du succes de carriere (Arthur et al., 2005). Selon la
théorie des comparaisons sociales de Festinger (1954), les individus ont tendance a
se comparer aux autres et le niveau de salaire et le nombre de promotions s’averent
étre des €éléments importants de comparaison qui influencent la perception de succes
(Ng et al., 2005). Le succes objectif de carriere, évalué selon cette perspective
comparative, utilise un groupe (i.e. la société) comme point de référence (Gattiker et
Larwood, 1988). A titre d’exemple, un avocat, débute sa carriere dans un cabinet
prestigieux et devient, aprés un certain temps, partenaire d’affaire de ce méme
cabinet. Il est alors considéré, par la société, comme un individu ayant atteint le

succes de carriere (Gattiker et Larwood, 1988).

Les critéres qui définissent le succes objectif de carrieére ont encore aujourd’hui une
certaine valeur aux yeux d’un grand nombre de gens (Heslin, 2005). Cependant, le
succes objectif de carriere en terme de salaire et de promotions ne résulte pas
nécessairement en un sentiment de réussite chez les individus (Korman et al., 1981).
Korman et al. (1981) démontrent que les gestionnaires ayant du succes objectif dans
leur carriére sont souvent insatisfaits et n’éprouvent aucun sentiment de réussite ou de
fierté face a leurs propres accomplissements. A titre d’exemple, un individu pourrait
miser sur |’atteinte d’éléments objectifs (i.e. avancement et salaire) dans sa carriere
au détriment d’éléments subjectifs tels la gratification personnelle ressentie a passer
plus de temps en famille ou avec des amis (Arthur ef al., 2005). Selon Heslin (2005),
le succes objectif de carriere pourrait également causer 1’aliénation ou la dépression
(Heslin, 2005). Par exemple, un gestionnaire récemment promu et bien rémunéré peut

éprouver de la difficulté & déléguer adéquatement 2 ses subordonnés et accumuler du
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travail. La surcharge de travail peut le mener & un échec objectif et subjectif de

carriere et méme conduire a des formes de dépression (Heslin, 2005).

A cet effet, il est clairement démontré que bien que les critéres objectifs utilisés pour
mesurer le succés de carridre soient révélateurs d’une réussite apparente, il n’en
demeure pas moins que le succes de carriere va au-dela des considérations
extrinseques telles que le prestige, le pouvoir, I’argent et ’avancement (Gattiker et
Larwood, 1988). Le succeés de carriere comporte également une dimension

intrinseéque ou subjective (Judge et al., 1995).

1.1.2 Le succes subjectif de carriére

Le succes subjectif de carriére que 1’on appelle également succés de carriére pergu ou
sentiment de réussite professionnelle ou a I’égard de sa carridre, fait référence 2 « un
sentiment individuel d’accomplissement et de satisfaction a 1’égard de sa carriére
professionnelle »’ (Judge et al., 1995, p. 486). En d’autres termes, le succes subjectif
de carriere concerne plutét un jugement de nature personnelle ou intrinséque que
I’individu porte a 1’égard de la satisfaction qu’il retire de sa propre carrie¢re ou de son

travail (Judge et al., 1999).

La mondialisation et la compétitivité des marchés ont littéralement bouleversé la
conception traditionnelle du succes de carriere au cours des dernieres décennies (Eby
et al., 2003). Ainsi, la perspective traditionnelle de la carricre, caractérisée par une
ascension dans la structure organisationnelle accompagnée d’augmentations salariales
au sein d’'une méme organisation, laisse place a une conception nouvelle de la
carriere et par le fait méme du succes de carricre. Les structures verticales et tres

hiérarchisées disparaissent pour faire place désormais, a de nouvelles structures plus

" Traduction libre : «...individuals’feelings of accomplishment and satisfaction with their careers »
(Judge et al., 1995, p. 486).
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horizontales ou aplanies ainsi qu’a de nouvelles opportunités de carriere qui
transcendent les organisations (Eby et al., 2003). Cette conception a la fois nouvelle
et diversifiée de la carriere peut prendre plusieurs formes (Eby ez al., 2003) et a donné
naissance aux courants des carriéres nomades ou protéennes8 (Bastid et Bravo, 2006,
p- 153). Dans un environnement instable et volatile, les individus ont tendance a étre
davantage responsables de leur développement et de la gestion de leur carriere (Hall,
1996). Ainsi, selon une perspective de carriere nomade ou protéenne, ’individu
n’anticipe plus atteindre le succes au sein d’une seule et méme organisation (Eby et
al., 2003). De méme, I’individu n’éprouve plus de sentiment d’appartenance a 1’égard
d’une seule organisation : sa carriére représente plutdt une séquence d’expériences a
travers nombres d’organisations et d’emplois (Eby et al., 2003). En conséquence, la
signification personnelle attribuée au succes de carriere s’avere fort différente de ce
qu’elle pouvait représenter auparavant (Arthur et al., 2005), expliquant 1’émergence
de nouveaux critéres de réussite tels, la satisfaction dans la vie, I’équilibre travail-

famille et le développement des compétences (Bastid & Bravo, 2006).

Egalement, les critéres de nature professionnelle ne sont plus les seuls et uniques
critéres de succeés. L’individu considére également la sphére privée dans sa propre
conception du succes de carriere (Bastid et Bravo, 2006). A cet effet, la
compréhension subjective et individualisée du succes de carriere met 1’emphase sur
les différentes valeurs et aspirations individuelles face a la carriere, ce qui génere
ainsi des conceptions idiosyncrasiques de la réussite professionnelle (Arthur et al.,
2005). Le succes subjectif de carriere est en quelque sorte considéré comme la
« dimension psychologique » du succes de carriere, influencée par les désirs et les
préférences en matie¢re d’avancement ainsi que par les besoins et valeurs individuelles
(Bastid et Bravo, 2006; Gattiker et Larwood, 1986). Ce concept refléte les sentiments

ressentis face aux accomplissements et aux perspectives de réussite d’un individu

8 La carritre nomade ou protéenne, née des travaux de Hall (1976, 1996), fait référence 2 « une
carriere gérée par I’individu et non par I’organisation, qui change au cours du temps en fonction de
I’environnement économique » (Bastid et Bravo, 2006, p.153).
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dans la poursuite de sa carriere (Peluchette, 1993). Ainsi, le succes subjectif de
carriere différe d’un individu a 1’autre dépendamment des objectifs personnels fixés
et de la maniere dont ils ont été réalisés (Peluchette, 1993). Le succes subjectif de
carriere ou sentiment de réussite professionnelle est principalement évalué en termes

de satisfaction dans la carriére (Greenhauss et al., 1990; Heslin, 2003).

La satisfaction dans la carri¢re se définit comme « la satisfaction ressentie a 1’égard
des différents aspects intrinséques et extrinseéques de sa carriere, incluant le salaire,
’avancement et les opportunités de développement » (Judge et al., 1995, p. 487). Ce
concept refléte un état émotionnel positif résultant d’une succession d’expériences
professionnelles et de buts atteints (Bastid et Bravo, 2006; Gattiker et Larwood,
1988). La satisfaction dans la carriere refléte 1’importance accordée a la carriére en

elle-mé&me et ainsi qu’aux choix personnels qui y sont liés (Bastid et Bravo, 2006).

La satisfaction dans la carriére est une mesure par laquelle I’individu évalue si la
progression de sa carriere est en adéquation avec les buts qu’il s’est fixé ainsi qu’avec
ses valeurs, préférences et aspirations (Barnett et Bradley, 2007; Erdogan, Kraimer et
Liden, 2004; Heslin, 2003; Seibert et Kraimer, 2001). La satisfaction dans la carriére
est I’un des indicateurs les plus représentatifs du succes subjectif de carriere (DeVos,
De Hauw et Van der Heijden, 2011; Eby et al., 2003; Heslin, 2005; Ng et al., 2005).
A cet effet, I’évaluation du succés subjectif de carriére par la satisfaction a I’égard de
la carritre permet d’envisager les réactions actuelles et anticipées face aux
réalisations lies a la carriére et ce, a travers un large spectre de temps mais
€galement a travers un large éventail de résultats (i.e. équilibre travail-famille, sens de
I’identité, sens du but) (Barnett et Bradley, 2007; Heslin, 2005). La satisfaction dans
la carri¢re se fagonne a travers différents proxy telles la satisfaction au travail (Judge
et al., 1995), la satisfaction dans la vie (Boudreau et al.,. 2001) et la perception
d’employabilité interne ou externe (Eby et al., 2003).

® Traduction libre : «... satisfaction individuals derive from intrinsic and extrinsic aspects of their
careers, including pay, advancement, and developmental opportunities » (Judge et al., 1995, p. 487).
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La satisfaction au travail se définit comme « un état émotionnel agréable ou positif
résultant d'une évaluation intrinséque de son emploi ou de ses expériences
d’emplois».10 (Locke, 1976, p. 1300). Ce concept reflete un sentiment de réussite en
termes de choix professionnels (Bastid et Bravo, 2006). La satisfaction au travail est
davantage associée a ’emploi actuel et peut &tre considérée comme une importante
constituante de la satisfaction dans la carriere (Stumpf et Tymon, 2012). La
satisfaction au travail contribue a faconner la satisfaction dans la carriere puisque la
carriere est une séquence d’emplois ou de positions occupées au cours d’une vie et
que la carriére d’un individu se doit d’inclure I’emploi ou le poste actuel occupé
(Judge et al., 1995).

La satisfaction dans la vie ou « la satisfaction par rapport aux circonstances de la
vie » 11 (Erdogan, Bauer, Truxillo et Mandsfield, 2012, p. 1039) va au-dela des
considérations professionnelles et permet d’envisager l'individu a travers les
différentes spheres de la vie (i.e. individuelles, familiales et sociales) (Bastid et
Bravo, 2006). Ces spheres hors-travail exercent une influence importante sur les
choix professionnels et relatifs a la carriere d’un individu, notamment ceux liés au
temps consacré au travail (Bastid et Bravo, 2006). Selon Boudreau et al. (2001), la
satisfaction dans la vie souligne I’importance accordée a 1’équilibre entre le travail et

la vie personnelle dans 1’évaluation du sentiment de réussite professionnelle.

L’employabilité se définit comme « I’habileté & conserver son emploi actuel ou &
trouver un nouvel emploi si désiré » 12 (Rothwell et Armold, 2007, p. 25).

L’employabilité s’acquiert via le développement des connaissances, compétences,

1 Traduction libre : « A pleasurable or positive emotional state resulting from an appraisal of one's
job or jobs experiences » (Locke, 1976, p. 1300).

' Traduction libre : «... cognitive assessment of satisfaction with life circumstances » (Erdogan,
Bauer, Truxillo et Mandsfield, 2012, p. 1039).

12 Traduction libre : « The ability to keep the job one has or to get the job one desires » (Rothwell
et Arnold, 2007, p. 25).
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habiletés et autres caractéristiques hautement valorisées par les employeurs présents
et futurs (Fugate, Kinicki et Ashforth, 2004; De Vos et al., 2011). L’employabilité est
une condition critique du succes de carriere (De Vos et al., 2011; Fugate et al., 2004;
Hall, 2002). Les individus qui posseédent la capacité de démontrer leur propre valeur-
ajoutée aupres de leur employeur et qui sont considérés comme tres attractifs pour les
autres employeurs ont du succes dans leur carricre (Eby et al., 2003). L’employabilité
est un construit psychosocial incluant une dimension objective et subjective (i.e. la
perception d’employabilit€) (De Vos et al., 2011). La perception d’employabilité
correspond au fait de croire que I’on a de la valeur pour notre employeur (i.e.
perception d’employabilité interne) et pour les autres employeurs (i.e. perception
d’employabilité externe) (Eby et al., 2003). C’est une perception positive de soi ol
I’individu appréhende la facon de faire face 42 un nombre de circonstances qui peuvent
se présenter (i.e. promotions, processus de sélection, etc.). Tout comme pour
I’employabilité, le développement des compétences contribue a la perception
d’employabilité (De Vos et al., 2011). A cet effet, De Vos et al. (2011) démontrent
que la perception d’employabilité est positivement liée a la satisfaction dans la
carriere. Ainsi, cette perception positive de soi contribue au sentiment de réussite

professionnelle (Bastid et Bravo, 2006; Eby et al., 2003)

1.1.3 Liens entre le succes objectif et subjectif de carriere

De nombreux chercheurs se sont intéressés a 1’opérationnalisation de la dualité du
concept de succés de carriere (i.e. succeés objectif et subjectif de carriere) mais
également & comprendre la relation qui existe entre le succes objectif et subjectif de
carriere (Abele et Spurk, 2009; Arthur ez al., 2005; Chandler et Hall, 2005; Heslin,
2005; Ng et al., 2005; Spurk et Abele, 2014; Stumpf et Tymon, 2012). A cet effet, les
théories sous-jacentes expliquant la relation entre ces deux dimensions s’averent

diversifiées (Arthur et al., 2005). D’une part, nombre de chercheurs considérent que



1)

le succes objectif de carriere influence positivement le succeés subjectif de carriére
(Judge et al., 1995; Ng et al., 2005; Stumpf et Tymon, 2012) et, d’autre part, certains
chercheurs affirment que le succes subjectif de carriere exerce une influence positive

sur le succes objectif de carriere (Abele et Spurk, 2009; Spurk et Abele, 2014).

Ng et al. (2005) démontrent I’existence d’une corrélation positive mais modérée
(r=.30) entre le succes objectif de carriere et le succes subjectif de carriere. Au méme
titre, Stumpf et Tymon (2012) démontrent que le succes objectif de carriére (i.e. les
promotions) exerce une influence positive sur le succes subjectif de carriére (r=.28)
(i.e. satisfaction dans la carriere). Selon les théories des attributions (e.g. Johns,
1999), les individus ont tendance & s’approprier personnellement les motifs ayant
mené a leur propre succes et a attribuer & des causes externes, les raisons de leur
échec. Ainsi, la réussite objéctive de carri¢re engendre des perceptions de soi
positives qui en retour, contribuent a une plus grande satisfaction dans la carriere (Ng
et al., 2005). L’étude d’Abele et Spurk (2009) démontre que le succés objectif de
carriére exerce une influence positive sur 1’évaluation subjective d’un individu a
I’égard de sa carriere mais seulement si I’évaluation subjective est basée sur un
jugement de nature comparative. Selon la théorie des comparaisons sociales de
Festinger (1954), les individus ont tendance a se comparer aux autres et le niveau de
salaire et le nombre de promotions s’aveérent étre des éléments importants de
comparaison (Ng et al., 2005). A titre d’exemple, le fait d’obtenir un haut salaire et
de gravir rapidement les échelons comparativement aux autres augmentent la
perception ou le sentiment de réussite (Ng et al., 2005). Parce que la richesse et le
statut social sont valorisés, les accomplissements de carriére tangibles influencent le
sentiment de satisfaction dans la carriére (Ng et al., 2005). Ainsi, les individus qui
gravissent les échelons au sein de la société ou au sein d’une organisation sont
davantage percus par autrui comme faisant preuve de succeés, donc sont plus

susceptibles d’éprouver un tel sentiment (Ng et al., 2005).
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Selon d’autres auteurs, le succes subjectif de carriere peut contribuer au succes
objectif de carriere (Abele et Spurk, 2009; Spurk et Abele, 2014). Abele et Spurk
(2009) ont démontré, a travers une étude empirique de type longitudinale que le
succes subjectif de carriere (i.e. satisfaction dans la carriere) est positivement lié au
succes objectif de carriere (r=.22). Selon Abele et Spurk (2009), le mécanisme qui
pourrait sous-tendre la relation positive entre le succes subjectif de carriere et le
succes objectif se verrait concrétiser via une augmentation de la motivation
intrinséque et de la confiance en soi chez l'individu. Ainsi, une évaluation
individuelle positive pourrait créer chez I’individu certaines attentes envers lui-méme
et le mener a adopter des comportements tels que de consacrer de plus longues heures
au travail ou d’investir plus de rigueur et d’efforts dans le travail, ce qui contribuerait

a I’avancement objectif de sa carricre (Abele et Spurk, 2014).

Bien que ces dimensions soient complémentaires, plusieurs études démontrent que le
succes objectif et subjectif de carriere sont conceptuellement et empiriquement
distincts (Judge et Bretz, 1994; Judge et al., 1995; Ng et al., 2005; Seibert et al.,
2001). Ng et al. (2005) démontrent ’existence d’un schéma différent dans les
corrélations obtenues entre les déterminants du succes de carriere (i.e. succes objectif
versus succes subjectif). En d’autres termes, le succes objectif de carriére et le succes
subjectif de carriére ne sont pas nécessairement prédits par les mémes antécédents.
Ainsi, on constate que les pratiques de développement et les différences individuelles
stables sont de meilleurs prédicteurs du succes subjectif de carriére alors que le
capital humain et les variables sociodémographiques sont de meilleurs prédicteurs du
succes objectif de carriere (pour plus de détails, voir méta-analyse de Ng et al., 2005).
Ces différences conceptuelles s’expliquent, d’une part, parce que les pratiques de
développement et les variables individuelles stables se rapprochent davantage, en
termes d’antécédents, du sentiment de bien-étre psychologique et sont donc plus
pertinents pour une évaluation individuelle de la réussite subjective de carriere (Ng et

al., 2005). D’autre part, les antécédents du capital humain (i.e. niveau d’éducation,
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expérience professionnelle) (directement) et les variables sociodémographiques (i.e.
genre) (indirectement) (i.e. les hommes sont vus comme une ressource de plus grande
valeur que les femmes en raison des stéréotypes) se rapprochent davantage
d’antécédents qui illustrent une valeur organisationnelle et sont donc plus pertinents
pour évaluer le succes objectif de carriere (Ng et al., 2005). De plus, I’organisation
détient le pouvoir d’exercer un certain contrdle sur les antécédents du capital humain
et les variables sociodémographiques. C’est pourquoi ils sont le plus souvent associés

aux augmentations de salaire et aux opportunités de promotion (Ng et al., 2005).

1.2 La théorie du succes de carriere

Selon la théorie de la mobilité ascendante de Turner (1960), il existe deux systémes
de mobilité distincts grace auxquels un individu accede au succes de carriere : le
systeme de mobilité de concours et le systeme de mobilité sponsorisée. Le systeme de
mobilité de concours suggere une compétition ouverte et juste pour tous les individus
qui visent a atteindre le succés de carriere, tandis que le systtme de mobilité
sponsorisée suggere que 1’accessibilité au succes de carriere est réservée uniquement
a un nombre restreints d’individus sélectionnés par I’élite au pouvoir (i.e. dirigeants)
tels les hauts-potentiels (Ng et al., 2005). A cet effet, la perspective de mobilité
sponsorisée suggere que 1’élite dirigeante porte une attention spéciale aux hauts-
potentiels et leurs procurent des activités de support leur permettant d’accéder au
succes de carriere (Ng et al., 2005). Ainsi, les employés identifiés comme étant des
hauts potentiels, bénéficient de traitements favorables pour les rendre encore
meilleurs et les amener 2 se différencier encore davantage des autres employés (Ng et
al., 2005).

Le systtme de mobilité de concours suggere que la performance individuelle au
travail est le meilleur moyen d’atteindre la réussite professionnelle (Ng et al., 2005).

A cet effet, le succes de carriere est fonction 4 la fois des habiletés individuelles et
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des contributions organisationnelles (Ng et al., 2005). Selon cette perspective, les
individus compétitionnent entre eux pour de ’avancement a travers un mode de
concours ouvert et juste (Ng et al., 2005). Ainsi, le succes de carriere est atteint non
seulement par ceux ayant fourni le plus d’efforts mais également par ceux ayant le

plus de mérite (Turner, 1960).

Les normes relatives au systtme de mobilit€é de concours sont fondées sur une
combinaison de théories de la motivation et du capital humain (Becker, 1964), ol la
motivation représente les efforts investis dans le travail et le capital humain
représente le niveau d’éducation et 1’expérience professionnelle et/ou personnelle
(Wayne et al., 1999). Ng et al. (2005) démontrent que le capital humain et les
variables motivationnelles sont les antécédents les plus fréquemment étudiés selon
une perspective de mobilit€ de concours a travers la littérature sur le succes de
carridre. A titre d’exemple, I’expérience substantielle de travail (indicateur du capital
humain) favorise I’atteinte du succes de carriere basé sur le mérite (Ng et al., 2005).
Egalement, le nombre d’heures travaillées (variable motivationnelle) représente les
efforts investis dans le travail. Ainsi, les antécédents du succes de carriére tels le
capital humain (i.e. éducation, expérience professionnelle ou personnelle) ou les
variables motivationnelles (i.e. nombre d’heure travaillées par semaine, ambition,
planification de carriere) sont abordés a travers la littérature, via un systtme de

mobilité de concours (Ng et al., 2005; Wayne et al., 1999).

Le systtme de mobilité sponsorisée suggere que le succes de carriere est réservé
uniquement 2 certains individus sélectionnés via un processus contr6lé par 1’élite au
pouvoir (i.e. supérieur immédiat, dirigeants) (Ng et al., 2005). L’élite au pouvoir juge
du mérite et sélectionne les individus ayant les qualités appropriées (Tumer, 1960).
Ces derniers se voient attribuer les ressources et le support nécessaire pour les aider a
atteindre le succes de carriere (Cardinal, Glick et Miller, 2005; Ng et al., 2005;
Turner, 1960). Ainsi, les individus sponsorisés bénéficient de ressources tangibles

(i.e. formation) et intangibles (i.e. visibilité) supplémentaires leur permettant
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d’avancer plus rapidement que les autres qui occupent des fonctions similaires (Fuller
et Marler, 2009). Les individus capables de démontrer leur potentiel et de se
démarquer des autres sont plus enclins a recevoir du support et a bénéficier d’activités
sponsorisées de la part de I’organisation, ce qui facilite leur ascension vers le succes
de carrire (Ng et al., 2005). A cet effet, les facteurs individuels tels, I’initiative
personnelle, le leadership potentiel, I’extraversion ainsi que la capacité a développer
des relations d’échange avec les niveaux hiérarchiques supérieurs (i.e. LMX ou
leader-member exchange) contribuent a expliquer pourquoi un individu en vient a se
démarquer et a bénéficier de sponsorat organisationnel. (Ng et al., 2005; Wayne et
al., 1999). Ainsi, les antécédents du succes de carriere tels, les pratiques de
développement (i.e. le sponsorat de carriere, le soutien du supérieur, les opportunités
de formation et de développement des compétences et les ressources
organisationnelles) (Ng et al, 2005), le capital social (Seibert et al., 2001) et
politique (Judge et Bretz, 1994) et les socio-types (Ng et al., 2005) sont généralement

étudiés selon une perspective de mobilité sponsorisée.

Il est important de noter que bien que ces deux perspectives (i.e. mobilité de concours
et mobilité sponsorisée) soient fondamentalement différentes, cela ne signifie pas
qu’elles soient mutuellement exclusives (Rosenbaum, 1984; Wayne et al., 1999; Ng
et al., 2005). Selon Rosenbaum (1984), un cumul des deux systémes est nécessaire
pour progresser dans la carriére et atteindre la réussite professionnelle. A cet effet.
Dreher et Bretz (1991) suggerent que le systéme de mobilité sponsorisée devient plus
significatif pour atteindre le succeés a un stade plus avancé de la carriere. Ainsi, tel
que proposé par Wayne et al. (1999), le succes de carriere est issu de I’effet cumulatif
des deux systtmes de mobilité ascendante soient, le systéme de mobilité de concours
et le systéme de mobilité sponsorisée. Dans le méme sens, Ng et al. (2005) suggerent
que le succes de carriere dépend a la fois du fait de travailler ardemment et d’€tre

sponsorisé.
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En somme, la théorie de la mobilité ascendante de Turner (1960) s’avere largement
utilisée pour examiner les antécédents du succes de carriere (Judge, Klinger et Simon,
2010; Maurer et Chapman, 2013; Ng et al., 2005; Stumpf et Tymon, 2012; Wayne et
al., 1999). C’est pourquoi dans le cadre de notre étude, nous avons opté pour la
théorie de la mobilité ascendante de Turner (1960) afin d’examiner les antécédents

individuels et organisationnels du succes de carriere.

1.3 Les déterminants du succes de carriére

Il existe une variété d’antécédents individuels et organisationnels du succes de
carriere qui, selon la théorie de la mobilité ascendante (Turner, 1960), s’ apparentent
davantage a4 un systtme de mobilité sponsorisée qu’a un systtme de mobilité de
concours, et vice-versa. Cette section vise a détailler les principaux antécédents
individuels et organisationnels du succés de carricre ayant été énumérés

précédemment et a les synthétiser dans le tableau 1.1.

Le tableau 1.1 offre une vision d’ensemble de la littérature sur les antécédents
individuels et organisationnels du succés de carriecre. Ces antécédents ont été
identifiés selon la théorie de la mobilité ascendante de Turner (1960). En guise de
rappel, les principales catégories d’antécédents identifiés en lien avec le succes de
carriére sont le capital humain (Judge et Bretz, 1994; Judge et al., 1995; Ng et al.,
2005; Seibert et al., 2001), les variables sociodémographiques (J udge et Bretz, 1994;
Judge et al., 1995; Ng et al., 2005; Seibert et al., 2001), les différences individuelles
stables (Ng et al., 2005; Seibert et al., 1999; Seibert et al., 2011), le capital politique
(Judge et Bretz, 1994) et social (Seibert et al., 2001) ainsi que les pratiques de
développement (Ng et al., 2005). Ces principales catégories d’antécédents du succes

de carriére sont présentées de fagon détaillée dans les sous-sections subséquentes.



25

Tableau 1.1 Vision d’ensemble des antécédents du succes de carriere

Systeme de mobilité sponsorisée

Systeme de mobilité de concours

Judge et al. (1995)

Variables démographiques : 4ge, genre, statut
marital, race, structure familiale, responsabilités
personnelles (i.e. enfants a charge).

Caractéristiques de 1’organisation/de
I’industrie : taille de 1’organisation, succes de
I’organisation, type d’organisation, industrie,
région.

Capital humain : position hi€rarchique, quantité
et qualité de 1I’éducation, type de formation,
expérience de travail et positions occupées,
niveau d’accomplissements.

Variables motivationnelles : ambition, nombre
de nuits travaillées, nombre d’heures travaillées,
nombre d’heures de travail désirées, centralité
du travail.

Judge et Bretz (1994)

Comportements d’influence politique : tactiques
axées sur le superviseur (i.e. stratégie de
flatteries), tactiques axées sur le travail (i.e.
stratégies d’auto-promotion).

Variables démographiques : marié, statut
socioéconomique.

Variables organisationnelles et liées a ’emploi :
mentorat, type d’industrie.

Variables du capital humain : durée de |’emploi,
interruption de carri¢re, niveau de scolarité (i.e.
niveau doctoral).

Variables motivationnelles : nombre d’heures
travaillées par semaine.

Ng et al. (2005)

Pratiques de développement : sponsorat de
carriére, soutien du superviseur, opportunités de
formation et de développement des compétences
et ressources organisationnelles.

Statut sociodémographique : genre, dge, race et
statut marital.

Différences individuelles stables : Traits de
personnalité du « Big Five », pro-activité, locus
de controle et habiletés cognitives.

Capital humain : nombre d’heures travaillées,
centralité du travail, durée de I’emploi, mandat
dans I’organisation, expérience de travail,
mobilité, expérience a I’international, niveau
d’éducation, planification de carriére, capital
social, habiletés relationnelles et politiques.

Différences individuelles stables : Traits de
personnalité du « Big Five », pro-activité, locus
de contrdle et habiletés cognitives.

Seibert et al. (2001)

Capital social : taille du réseau (i.e. nombre de
contacts dans d’autres fonctions et nombre de
contacts dans des niveaux hiérarchiques
supérieurs), acces a I’information, acces aux
ressources et au sponsorship de carriere.

Variables démographiques : statut marital,
I’emploi du conjoint et le genre.

Caractéristiques de I’organisation : taille,
localisation.

Capital humain : années d’expérience, scolarité
(i.e. MBA), interruptions de carriere, position de
gestion, nombre d’employeurs.
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1.3.1 Le capital humain

Le capital humain, issu de la théorie du capital humain de Becker (1964), se définit
comme étant « le cumul d’éducation, d’expériences professionnelles et personnelles
qui permet d’accroitre la valeur d’un individu pour un employeur »'* (Judge et al.,
1995, p. 489). En d’autres termes, le cumul d’éducation, d’expériences
professionnelles et personnelles permet d’accroitre le potentiel de productivité, de
succes et la valeur d’un individu sur le marché du travail (Judge et al., 1995; Ng et

Feldman, 2010).

Le capital humain est fréquemment examiné en tant que déterminant individuel du
succes de carriere (Judge et Bretz, 1994; Judge et al., 1995; Ng et Feldman, 2010; Ng
et al., 2005, Seibert et al., 2001; Wayne et al., 1999). En effet, la théorie de la carriere
postule un retour sur investissement en termes de promotions et de salaire pour les
individus ayant été soucieux d’investir sur eux-mémes (Becker, 1964; Judge et al.,
1995). Ainsi, I’approche de mobilit€ de concours a traditionnellement été utilisée
pour examiner la relation entre le capital humain (i.e. expériences, compétences,
connaissances) et le succes de carriére (Becker, 1964; Ng et al., 2005). Selon cette
approche (i.e. mobilité de concours), I'individu qui effectue le choix rationnel
d’investir dans son propre capital humain (i.e. éducation) bénéficie de plus d’options
en termes d’avancement, de promotions et d’augmentations salariales (Wayne et al.,
1999). Autrement dit, faire le choix d’investir plus de temps et d’efforts dans le
travail, d’augmenter son niveau d’éducation, de formation et/ou d’expérience de
travail permet d’accroitre son niveau de connaissances et de compétences, favorisant

ainsi I’atteinte du succes de carriere (Ng et Feldman, 2010; Wayne et al., 1999).

13 Traduction libre : « The cumulative educational, personal, and professional experiences that
might enhance an executive’s value to an employer » (Judge et al., 1995, p. 489).
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1.3.2 Les variables sociodémographiques

Les variables sociodémographiques ou statut sociodémographique ou socio-types tels
le genre, le statut marital, I’origine ethnique et 1’4ge, reflétent, selon Ng et al. (2005)
’origine sociale et démographique des individus. Selon Pfeffer (1983), le statut
sociodémographique des individus exerce une influence sur les comportements et les
résultats au travail, notamment la progression de carriere et les atteintes salariales
(Judge et al., 1995). Pour ces raisons, les variables sociodémographiques sont
couramment examinées a travers la littérature sur le succés de carriere (Judge et

Bretz, 1994; Judge et al., 1995; Ng et al., 2005; Seibert et al., 2001).

La théorie du succés de carriere, abordée selon une perspective de mobilité
sponsorisée, implique que ce ne sont pas tous les individus qui peuvent accéder au
succes de carriere (Ng et al, 2005). Selon cette perspective, le statut
sociodémographique peut, selon Ng et al. (2005) exercer une influence sur le choix
des salariés sponsorisés notamment, en raison des stéréotypes (i.e. genre, race). Par
conséquent, les variables sociodémographiques ont généralement été examinés a

travers une perspective de mobilité sponsorisée (Ng et al., 2005).

1.3.3 Les différences individuelles stables

Les différences individuelles stables correspondent aux attributs internes qui
définissent les individus et les prédisposent & adopter certaines attitudes ou
comportements au travail (Boudreau et al., 2001; Ng et al., 2005; Seibert et al.,
1999). A cet effet, le succés de carriere est souvent guidé par ces différences
individuelles stables (Ng et al, 2005). Ainsi, il est démontré que les traits de
personnalité (i.e. Big Five), la pro-activité, le locus de contrble et les habiletés

cognitives sont tous des différences individuelles stables prédictrices du succes de
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carriére (Boudreau et al., 2001; Judge et al., 1995; Ng et al., 2005; Seibert et al.,
1999; Seibert et al., 2001).

Ng et al. (2005) démontrent que les différences individuelles stables, abordées selon
la théorie de la mobilité ascendante (Turner, 1960), exercent une influence directe sur
le succes de carriere via I’un ou 1’autre des deux systémes : la mobilité de concours et
la mobilité sponsorisée. Selon ces auteurs, dans une perspective de mobilité de
concours, étre doté d’un haut niveau d’habiletés cognitives et d’initiative permet a un
individu de bénéficier de plus de ressources pour étre compétitif (Ng et al., 2005).
Alors que dans une perspective de mobilité sponsorisée, les différences individuelles
stables peuvent prédisposer un individu a recevoir ou non du sponsorat de la part de

I’organisation (Ng et al., 2005).

1.3.4 Le capital politique et social

Les habiletés politiques, appelées également comportements d’influence politique,
connaissances politiques ou compétences politiques se définissent comme « la
capacité de comprendre efficacement les autres au travail, et d'utiliser ces
connaissances et compétences pour influencer les autres a agir de maniére a atteindre
ses propres objectifs personnels et/ou organisationnels » 14 (Ferris, Treadway,

Kolodinsky, Hochwarter, Kacmar, Douglas et Frink, 2005, p.127).

En raison de la nature politique des organisations, plusieurs auteurs s’entendent a
I’effet que de détenir des connaissances et des compétences politiques s’avere
nécessaire, voire essentiel & la réussite professionnelle (Ferris et al., 2005; Pfeffer,

1981). C’est pourquoi, les comportements d’influence politique sont considérés

14 Traduction libre : « The ability to effectively understand others at work, and to use such
knowledge to influence others to act in ways that enhance one’s personal and/or organizational
objectives » (Ferris et al., 2005, p. 127).
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comme étant de fort prédicteurs du succes de carriere (Judge et Bretz, 1994; Seibert et
al., 2001; Todd, Harris, Harris et Wheeler, 2009). En effet, selon Ferris et al. (2005),
certaines compétences ou habiletés telles, le fait d’étre socialement astucieux, d’étre
en mesure de se positionner politiquement et d’€tre un joueur averti, exercent un role

important sur le succes de carriére.

Le capital politique, abordé selon une perspective de mobilité sponsorisée par Liu,
Liu et Wu (2010), implique I’adoption de comportements d’influence politique
propices a la création d’impressions positives facilitant 1’obtention de plus
d’attention, de sponsorat de carriere et de traitements favorables de la part des
supérieurs. Selon Liu et al. (2010), ce type de comportement positionne les individus
rapidement dans une situation privilégiée leur permettant une progression rapide et

leur assurant un succes de carriere futur.

Les principales dimensions des comportements d’influence politiques sont, 1’astuce
sociale, I’influence interpersonnelle, la sincérité apparente et la capacité de réseautage
(Ferris et al., 2005; Todd et al., 2009). Le réseautage fait référence « aux
comportements visant & construire, a entretenir, et & utiliser les relations informelles
qui posseédent le bénéfice (potentiel) de faciliter I’acces aux activités liées au travail
en accordant volontairement un acce€s aux ressources et une maximisation des
avantages communs » > (Wolff et Moser, 2009, p. 197). Selon Wolff et Moser
(2009), les comportements de réseautage sont utilisés dans le but de « batir et de
maintenir des contacts informels favorisant I’atteinte du succes de carriére »'° (Wolff

et Moser, 2009, p. 196). A cet effet, plusieurs études démontrent que les

15 Traduction libre : «... behaviors that are aimed at building, maintaining, and using informal
relationships that possess the (potential) benefit of facilitating work-related activities of individuals by
volontary granting access to resources and maximising common advantages » (Wolff et Moser, 2009,
p. 197). ;

16 Traduction libre : «are used to build and maintain informal contacts that enhance career
success » (Wolff et Moser, 2009, p. 196).
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comportements de réseautage exercent une influence positive sur le succes objectif et
subjectif de carriere (Dougherty et Forret, 2004; Ng et al., 2005; Orpen, 1996; Wolff
et Moser, 2009).

1.3.5 Les pratiques de développement

Les pratiques de développement (Ng et al., 2005) ou support organisationnel au
développement (Kraimer et al., 2011) ou support organisationnel au développement
de carri¢ére (Barnett et Bradley, 2007), représentent « les mesures par lesquelles les
organisations fournissent une assistance spéciale aux employés pour faciliter leur
réussite professionnelle sl (Ng et al., 2005, p. 371). En d’autres termes, les pratiques
de développement correspondent au support et aux ressources fournies par
’organisation, dans le but d’aider les employés a développer des compétences leur
permettant d’atteindre du succeés dans leur carriere (Kraimer et al., 2011; Ng et al.,
2005). Les pratiques de développement sont d’importants antécédents

organisationnels du succes de carriére (Ng et al., 2005).

Selon la théorie du succes de carriere de Turner (1960), le systtme de mobilité
sponsorisée (Turner, 1960) suggere que «I’élite au pouvoir accorde une attention
spéciale a certains individus, démontrant un haut potentiel de réussite, en leur
fournissant le support et les ressources nécessaires pour les aider & remporter la
compétition »i8 (Ng et al., 2005, p. 369). Airisi, de nombreux chercheurs examinent
la relation entre les pratiques de développement et le succes de carriere selon une

perspective de mobilité€ sponsorisée (Greenhaus et al., 1990; Maurer et Chapman,

7 Traduction libre : « The extent to which organizations provide special assistance to employees to
facilitate their career success » (Ng et al., 2005, p. 371).

'8 Traduction libre : «...established elites pay special attention to those members who are deemed
to have high potential and then provide sponsoring activities to them to help them win the competition
(Ng et al., 2005, p. 369).
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2013; Ng et al., 2005; Turban et Dougherty, 1994; Wayne et al., 1999). Selon cette
perspective, les individus qui bénéficient des meilleures pratiques de développement
offertes par I’organisation s’assurent d’obtenir du succeés dans leur carrieére (Ng et al.,
2005). Pour reprendre les propos de Ng et al. (2005), 1’accessibilité au support
organisationnel au développement permet aux individus sélectionnés de se
différencier par rapport aux autres. Ainsi, en obtenant davantage de sponsorat de
carriere, de support de la part de leur supérieur, d’opportunités de formation et de
développement des compétences et en travaillant au sein d’organisations disposant de
plus de ressources destinées au développement, les individus sont plus susceptibles

d’accéder au succes de carriere (Ng et al., 2005).

Les pratiques de développement telles que définies par Ng et al. (2005), comportent
le support a la carriere, le support du superviseur, les opportunités de formation et de
développement des compétences, examinés dans le cadre de ce projet de recherche, et

les ressources organisationnelles.

Le support a la carriere se définit comme «la mesure par laquelle les employés
regoivent du parrainage de la part d’employés de niveaux hiérarchiques supérieurs
(i.e. cadres supérieurs ou mentors) qui les aident mettre en valeur leur carriére »% (Ng
et al., 2005, p. 371). Le support a la carriere vise a développer et faire évoluer la
carriere des individus dans une optique de réussite professionnelle. Le support a la
carriere engiobe le coaching, le mentorat, 1’assignation de défis ou de missicus
difficiles, la protection, les opportunités d’exposition et de visibilité et autres formes
directes de parrainage (Dreher et Ash, 1990; Kram, 1988; Ng et al., 2005). Les
résultats issus de la méta-analyse de Ng et al. (2005) démontrent que le parrainage de

carriére exerce une influence positive et significative sur le succes objectif de carriere

' Traduction libre: « The extent to wich employees receive sponsorship from senior-level
employees that helps enhence their careers » (Ng et al., 2005, p. 371).
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(i.e. salaire (r=.22), nombre de promotions (r=.12)) ainsi que sur le succés subjectif de

carriere (i.e. satisfaction dans la carriere (r=.44)).

Le support du superviseur représente « le support professionnel, émotionnel et social
1ié au travail »*° (Ng et al., 2005, p. 381). Le support du superviseur est généralement
abordé selon une perspective de mobilité sponsorisée (Wayne et al., 1999; Ng et al.,
2005). Selon Wayne et al. (1999), les individus sélectionnés bénéficient d’une haute
qualité d’échange et de support de la part de leur supérieur immédiat, ce qui contribue
a I’atteinte du succes de carriere (Rosembaum, 1984; Wayne et al., 1999). A cet effet,
«une haute qualité d’échange et de support implique des ressources matérielles et
non-matérielles ainsi qu’un soutien allant au-dela de ce qui est prévu au contrat de
travail »2! (Wayne et al., 1999, p. 578). Selon Kraimer et al. (2011), I’évaluation
individuelle du support organisationnel au développement repose principalement sur
les opportunités de développement proposées par le supérieur immédiat. Par
conséquent, le support du superviseur s’avere étre un indicateur important du support
organisationnel au développement. Selon Ng et al. (2005), le support du superviseur
exerce une plus grande influence sur le succes subjectif que sur le succes objectif de
carriere. A cet effet, Ng et al. (2005) démontrent que le soutien du superviseur
influence positivement et de fagon significative le succes subjectif de carriere (1=.46)
alors qu’il influence partiellement et faiblement le succes objectif de carriere (salaire :
r=.05).

Les opportunités de formation et de développement des compétences représentent «la

mesure dans laquelle une organisation procure des opportunités d’apprentissage»22

20 Traduction libre : « Emotional and work-related social support » (Ng et al., 2005, p. 381).

2! Traduction libre : « Some exchanges, termed high in quality, involve the exchange of material
and non-material resources and support that extend beyond what is expected based on the employment
contract » (Wayne et al., 1999, p. 578).

2 Traduction libre : « Perceptions of the extent to which their company provided opportunities for
training and skills acquisition » (Ng et al., 2005, p. 381).
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(Ng et al, 2005, p. 381). En d’autres termes, ce sont des programmes
organisationnels formels et planifiés (i.e. formations en classe) visant a aider les
employés a acquérir des connaissances et des compétences liées a I’emploi et des
activités de développement plus discrétionnaires (i.e. coaching) visant a soutenir les
employés en vue d’emplois futurs (Brown et Sitzmann, 2011; Goldstein et Ford,
2002; Kraimer et al., 2011; Noé, 2008). A titre d’exemple, Kraimer et al. (2011)
citent les programmes de formation et de développement des compétences destinés
aux hauts-potentiels, les formations en classes ou le «i-leamning », la rotation de
postes et les programmes de remboursement des frais de formation. Les opportunités
de formation et d’acquisition de compétences sont généralement mesurées par les
perceptions individuelles face aux diverses opportunités d’apprentissage offertes par
’organisation (Wayne et al., 1999). Pour Maurer et Chapman (2013) ainsi que pour
Ng et al. (2005), ce construit constitue une composante importante du support
organisationnel au développement et exerce une influence notable sur le succes
objectif et subjectif de carriere. A cet effet, Ng er al. (2005) démontrent que les
opportunités de formation et de développement des compétences s’averent
positivement liées au salaire (r=.24), aux promotions (r=.23) ainsi qu’a la satisfaction

dans la carriere (r=.38) (pour plus de détails, voir la méta-analyse de Ng et al., 2005).

Les ressources organisationnelles sont généralement représentées par la taille de
I’organisation (i.e. le nombre d’employés) (Judge et al., 1995; Ng et al., 2005; Seibert
et al., 2001). Elles permettent d’estimer la quantité de ressources organisationnelles
disponibles destinées au développement des employés (Ng et al., 2005; Whitely,
Dougherty et Dreher, 1991). Autrement dit, plus la taille d’une organisation est
importante, plus les employés ont accés aux ressources leur facilitant 1’atteinte du
succes de carricre (Ng et al., 2005). Selon Ng et al (2005), les ressources
organisationnelles exercent une influence positive sur le salaire (r=.07), sur le nombre
de promotion (r=.06) mais n’exercent pas d’influence sur la satisfaction dans la

carriere.
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1.4 Hypothese de recherche

Maintenant que les différents concepts et la théorie ont été présentés, nous sommes en
mesure de formuler une premiere hypotheése de recherche qui sera mise a 1’épreuve

dans ce projet.

Tel que nous I’avons vu, les pratiques de développement font référence au support et
aux ressources (i.e. processus, assistance, programmes) offerts par 1’organisation dans
le but d’aider les employés a atteindre le succes de carriere (Ng et al., 2005; Barnett
et Bradley, 2007). A cet effet, la littérature sur le succes de carriere démontre que les
pratiques de développement sont d’importants antécédents organisationnels du succes

objectif et subjectif de carriere (Ng et al., 2005).

Dans le cadre de ce projet de mémoire, nous nous concentrons uniquement sur les
opportunités de formation et de développement des compétences. Cette forme de
pratique de développement, telle que définie par Ng et al. (2005), représente «la
mesure selon laquelle une organisation procure des opportunités d’apprentissage»23
(Ng et al., 2005, p. 381). Ces pratiques organisationnelles représentent des activités
formelles, planifiées et structurées (i.e. formations en classe) visant a aider les
employés a acquérir des connaissances et des compétences liées a 1’emploi ainsi que
des activités de développement plus discrétionnaires (i.e. coaching) visant a soutenir
les employés en vue d’opportunités futures (Brown et Sitzmann, 2011; Goldstein et
Ford, 2002; Kraimer et al., 2011; Noé, 2008).

Rappelons que selon la théorie de la mobilité sponsorisée (Turner, 1960), « I’élite au
pouvoir accorde une attention spéciale & certains individus démontrant un haut

potentiel de réussite, en leur fournissant le support et les ressources nécessaire pour

3 Traduction libre : « Perceptions of the extent to which their company provided opportunities for
training and skills acquisition » (Ng et al., 2005, p. 381).
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les aider 2 atteindre le succés de carriere »2* (Ng et al., 2005, p. 369). A cet effet, les
opportunités de formation et de développement des compétences, tout comme les
autres pratiques de développement, « illustrent bien 1’essence du systeme de mobilité
sponsorisée du succes de carriere »> (Ng et al, 2005, p. 372). Les individus
sélectionnés par 1’élite au pouvoir se différencient de leurs collegues de travail
puisqu’ils ont accés a plus d’opportunités de formation et d’acquisition de
compétences (Ng et al., 2005). Ainsi, les opportunités de formation et de
développement des compétences offertes par 1I’organisation ont le potentiel de faire
progresser la carricre d’un individu au-dela de celle des autres qui n’ont pas regu le
méme soutien et les mémes privileges (Maurer et Chapman, 2013). En effet, le fait de
bénéficier de plus d’opportunités d’apprentissage devrait permettre aux employés
sélectionnés d’étre plus efficaces et plus performants que leurs colleégues de travail en
plus d’améliorer leur propre valeur au sein de l'organisation, ce qui devrait faciliter
’obtention de promotions et de salaires plus élevés (Maurer et Chapman, 2013).
D’ailleurs, Ng et al. (2005) démontrent, selon une perspective de mobilité
sponsorisée, que les opportunités de formation et de développement des compétences
sont positivement et significativement li€es au succes objectif de carriere, mesuré en
termes de salaire et de nombre de promotions. Ainsi, nous croyons que les
opportunités de formation et de développement des compétences sont des antécédents
organisationnels du succes extrinséque de carriere, se traduisant en termes de salaire

et de nombre de promotions. Nous proposons alors I’hypothése suivante :

Hla: Les opportunités de formation et de développement des compétences sont

positivement liées au succés objectif de carriére, mesuré par le salaire.

% Traduction libre : «...established elites pay special attention to those members who are deemed
to have high potential and then provide sponsoring activities to them to help them win the competition
(Ng et al., 2005, p. 369).

% Traduction libre : «...illustrate the essence of the sponsored-mobility system model of career
success » (Ng et al., 2005, p. 372).
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HIb : Les opportunités de formation et de développement des compétences sont
positivement liées au succés objectif de carriére, mesuré par le nombre de

promotions.

D’un point de vue théorique, il y a des raisons de croire que les opportunités de
formation et de développement des compétences soient également liées au succes
intrinséque de carriere. Selon Pachulizc et al. (2008), plus un individu pergoit
recevoir du support organisationnel au développement, plus il a le sentiment de
réussir professionnellement. Ainsi, dans une perspective de mobilité sponsorisée,
ceux qui bénéficient d'un plus grand soutien de la part de leur employeur a travers des
activités de formation qui favorisent la carriere, qui sont davantage encouragés et
impliqués dans des activités de renforcement des compétences au travail, sont dans
une meilleure position pour retirer plus de satisfaction a I’égard de la carriere (Maurer
et Chapman, 2013). A cet effet, plusieurs études dont la méta-analyse de Ng et al.
(2005) démontrent que les pratiques de développement ou le support organisationnel
au développement sont positivement li€s au succes subjectif de carriere, mesuré par la
satisfaction dans la carriere (Barmett et Bradley, 2007; Maurer et Chapman, 2013; Ng
et al., 2005; Pachulizc et al., 2008). Airisi, cela nous laisse croire que les opportunités
de formation et de développement des compétences sont des antécédents
organisationnels du succeés intrinséque de carricre, se traduisant en termes de

satisfaction & 1’égard de la carriere. Nous proposons alors I’hypothése suivante :

Hlc : Les opportunités de formation et de développement des compétences sont
positivement liées au succés subjectif de carriére mesuré par la satisfaction dans la

carriere.



CHAPITRE II

LES I-DEALS

Le chapitre précédent a été consacré au theme du succes de carriere ainsi qu’a ses
principaux anté¢édents. Et, en raison de I’'importance d’identifier de nouveaux
moyens organisationnels visant a sponsoriser la carritre, le présent chapitre aborde le
concept de i-deal de carriére et son potentiel d’influence sur le succes objectif et
subjectif de carriere. Le concept de i-deal de carriere contribue grandement a
I’originalité de ce projet de recherche puisqu’aucun chercheur, a notre connaissance,
n’a encore identifié ce concept en tant qu’antécédent organisationnel du succes

objectif et subjectif de carriere.

Ainsi, avant de présenter les i-deals de carriere, nous définissons le concept de i-deal
de maniére générale. Nous conclurons ce chapitre en émettant deux nouvelles
hypotheses de recherche qui visent 2 démontrer d’une part, I’effet qu’exercent les i-
deals de carriére en tant que pratique de sponsorat de carriere sur le succes objectif et
subjectif de carriere et d’autre part, I’effet interactif de deux pratiques de sponsorat de
carriére : les i-deals de carriere et les opportunités de formation et de développement

des compétences, sur le succes objectif et subjectif de carricre.

2.1 Les i-deals

Le idiosyncratic deal (en abrégé i-deal) ou « arrangement d’emploi individualisé » se
définit comme «une entente volontaire et personnalisée, de nature non standard,
négociée entre un employeur et un employé, dans le respect du contrat de travail»
(Greenberg, Roberge, Ho et Rousseau, 2006, p. 90). En d’autres termes, il s’agit d’un

arrangement d’emploi spécifique et individualisé permettant la négociation de



conditions de travail idiosyncrasiques entre un employé et son employeur (Greenberg

et al., 2006; Rousseau, 2005). Cet arrangement d’emploi individualisé differe des
arrangements d’emploi standardisés, généralement accordés a 1’ensemble des
employés effectuant le méme travail (Rousseau, 2005). Le terme i-deal souligne la
nature idiosyncrasique de ce type d’arrangement, et le fait qu’il tend & étre « idéal» a

la fois pour I’employé et pour I’employeur (Rousseau et al., 2006).

2.1.1 Les caractéristiques d’un i-deal

Plusieurs particularités distinguent les i-deals des autres formes d’arrangements
d’emploi idiosyncrasiques tels ceux issus du favoritisme ou du copinage qui peuvent
étre bénéfiques pour I’employé mais pas nécessairement pour 1’employeur (Rousseau
et al., 2006). Tout d’abord, les i-deals sont négociés individuellement entre employés
et employeurs (Rousseau et al., 2006). La nature individuelle de la négociation refléte
la valeur de I’individu telle que reconnue par 1’employeur (Greenberg e al., 2006). A
cet effet, les employés possédant des connaissances et des compétences distinctives,
cherchent a négocier des arrangements d’emploi individuels et spécifiques tout en
capitalisant sur leur propre valeur ajoutée (Greenberg et al., 2006; Rosen et al.,
2013).

Aussi, les i-deals visent a satisfaire les besoins de I’employé et ceux de I’employeur
(Rousseau et al., 2006). D’une part, les employés de talents recherchent davantage de
flexibilité de la part de leur employeur et désirent négocier des conditions de travail
qui répondent a leurs propres besoins, intéréts et aspirations (Ng et Feldman, 2010;
Rousseau, 2001, 2005; Rousseau et al., 2009). A cet effet, les i-deals permettent de
satisfaire les besoins individuels qui ne peuvent €tre comblés via 1’utilisation de
pratiques organisationnelles standardisées (Greenberg et al., 2006; Rousseau, 2005;
Rousseau et al., 2006). D’autre part, les i-deals permettent de répondre aux besoins

stratégiques des firmes en favorisant, entres autres, I’attraction, la motivation et la
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rétention d’employés hautement performants (Anand et al., 2010; Hornung et al.,
2009; Rousseau, 2001, 2005; Rousseau et al., 2006).

Egalement, ces arrangements d’emploi idiosyncrasiques négociés entre I’employé et
I’employeur se doivent d’étre bénéfiques & chaque partie (Rousseau, 2006). Ainsi,
I’employeur s’attend, par l’octroi de i-deals, de bénéficier de « contributions
extraordinaires » de la part de I’employé et a I’'inverse, I’employé s’attend, en se
faisant offrir des i-deals, de bénéficier de « conditions de travail exceptionnelles et de

reconnaissances spéciales » de la part de I’employeur (Greenberg et al., 2006).

Les i-deals se distinguent aussi de d’autres formes d’arrangements de travail
individualisés par le fait de générer de 1’hétérogénéité intragroupe (Greenberg et al.,
2006). Cela signifie que les conditions spécifiques offertes & 1’employé different de
celles accordées aux collegues de travail de proximité soient, ceux occupant la méme
position d’emploi ou ceux issus d’un méme groupe de travail (Rousseau et al., 2006).
Ainsi, I’hétérogénéité se situe au niveau des bénéfices et des gains regus qui different

d’un employé a I’autre (Greenberg et al., 2006).

Finalement, les i-deals varient en portée (Rousseau et al., 2006). La portée dépendra
de ce que I’employé désire recevoir et de ce que 1’employeur est prét a lui donner
(Anand et al., 2010). A cet effet, la portée d’un i-deal varie de la négociation « d’un
simple €lément unique et singulier inclus dans un contrat de travail standardisé a un
contrat de tra\;ail completement spécifique et individualisé » (Greenberg et al., 20006,
p. 91).

En somme, la nature «gagnant-gagnant» des i-deals permet de les distinguer des
arrangements d’emploi standardisés, accordés a I’ensemble des employés, et des
arrangements d’emploi individualisés issus du copinage ou du favoritisme
(Greenberg et al., 2006; Rousseau et al., 2006). A cet effet, «lorsque les arrangements
personnalisés détournent les régles, ou n’ajoutent pas de valeur a I’organisation, ils ne

peuvent pas €tre considérés comme des i-deals» (Greenberg et al., 2006, p. 91).
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2.1.2 Les participants, le contexte et le contenu d’un i-deal

Lorsque vient le temps de négocier des arrangements d’emploi idiosyncrasiques,
I’employeur consideére davantage les employés hautement performants (Rousseau et
al., 2006). A cet effet, les employés possédant des connaissances et des compétences
difficilement remplagables sont plus enclins a se faire offrir ou a vouloir négocier des
i-deals (Rosen et al., 2013).

Du c6té de I’employeur, les i-deals sont négociés entre un employé et un représentant
de I’organisation (Rosen et al., 2013). Généralement, il s’agit du supérieur immédiat
(Hornung et al., 2009). D’autres représentants peuvent aussi €tre impliqués dans la
négociation de i-deals, tels les gestionnaires des ressources humaines, les
gestionnaires séniors et les dirigeants (Hornung et al., 2009). A cet effet, le
représentant de l’organisation est responsable de négocier des arrangements
idiosyncrasiques qui servent a la fois les intéréts de 1’employé et ceux de I’employeur

(Greenberg et al., 2006; Hornung et al., 2009).

Les i-deals négociés durant le processus de recrutement, entre un employé potentiel et
un employeur, se nomment i-deals ex-ante tandis que les i-deals négociés durant la
relation d’emploi, entre un employé déja embauché et son employeur, se nomment i-

deals ex-post (Greenberg et al., 2006; Rousseau et al., 2009).

Toutes les formes d’arrangements d’emploi impliquent un échange de ressources
(Rousseau et al., 2009). Les ressources impliquées dans la négociation d’un i-deal
correspondent a son contenu (Rousseau et al., 2009). Pour définir la nature des
ressources impliquées dans la négociation de i-deals, plusieurs auteurs s’inspirent de
la classification des ressources proposée par Foa et Foa (1976, 1980). Selon ces
auteurs (Foa et Foa, 1976, 1980), il existe six types de ressources (i.e. argent, biens,
services, information, statut et amour) qui sont catégorisées en deux dimensions

distinctes et ce, en fonction de leur degré d’abstraction (Rousseau et al., 2006). A cet
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effet, les ressources impliquées dans la négociation d’un i-deal peuvent étre de nature

tangible (i.e. argents, biens) ou intangible (i.e. amour, statut) (Rousseau et al., 2009).

Les ressources tangibles comportent une valeur dite universelle ou concréte (i.e.
argent, biens matériels) (Rousseau et al., 2009). Ces ressources sont généralement de
nature économique, c’est-a-dire qu’elles impliquent la négociation d’arrangements de
type monétaire (i.e. salaire, bénéfices, vacances) (Lee et Hui, 2011). Les ressources
tangibles sont, pour la plupart du temps, offertes en échange de services spécifiques
ou de contributions li€es a4 un certain niveau de performance (Lee et Hui, 2011). Ce
type de ressource est caractérisé par le fait de pouvoir étre échangé indépendamment
de la profondeur de la relation qui existe entre un employé et un employeur
(Rousseau et al., 2009). A cet effet, les i-deals ex-ante, négociés durant la période de
recrutement, tendent & impliquer davantage des ressources économiques (i.e. argents,
biens matériels) de par la nature transactionnelle de la relation (Rousseau et al.,
2009). Ce type de ressources tient généralement compte a la fois des qualifications et

de la valeur du candidat sur le marché du travail (Rousseau et al., 2009).

Les ressources intangibles sont de nature sociale et relationnelle, elles comportent une
valeur pluraliste et non-monétaire (i.e. mentorat, développement, support) (Lee et
Hui, 2011; Rousseau et al., 2006). L’attribution de ce type de ressources repose
principalement sur la qualité et la profondeur de la relation qui existe entre un
employé et son employeur (Rousseau et al., 2006; Rousseau et al., 2009). C’est
pourquoi, les i-deals ex-post, négociés durant la relation d’emploi, tendent &

impliquer davantage ce type de ressources (Rousseau et al., 2009).

2.2 Les i-deals de carriere

Les i-deals peuvent porter sur une variété d’éléments de la relation d’emploi. La

littérature les a classé en trois groupes, soit les i-deals de flexibilité (i.e. flexibilité des
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horaires, télétravail), les i-deals de réduction de la charge de travail (i.e. adaptation
des charges de travail) et les i-deals li€s aux opportunités de développement ou i-
deals de carriere (i.e. opportunités de carriere et de développement professionnel,
formations spécifiques, reconnaissance de la performance individuelle) (Hornung et
al., 2009; Rousseau et al., 2009). Dans le cadre de ce projet d’étude, nous examinons
spécifiquement les i-deals de carriere ou les i-deals li€s aux opportunités de

développement.

2.2.1 Spécificités relatives aux i-deals de carriere

Les i-deals liés aux opportunités de développement et de carriére correspondent a
« des opportunités personnalisées de développer des compétences et d’acquérir des
connaissances qui répondent aux besoins, préférences et aspirations individuelles en
termes d’avancement professionnel ou dans la carriere (i.e. opportunités de carriére,
reconnaissance de la performance, formations spéciales) »2 (Hornung et al., 2009, p.
740). Ce type d’arrangement d’emploi idiosyncrasique vise la progression
professionnelle via un processus personnalisé axé sur le développement et
1’apprentissage 1i€ au travail (Hornung et al., 2009; Hornung et al., 2014). Les i-deals
liés aux opportunités de développement et de carriere sont particulitrement prisés par
les employés de talent (Anand et al, 2010; Guerrero, Bentein et Lapalme, 2014;

Rousseau, 2005; Rousseau et al., 2006) en ‘raison de leur capacité a générer des

opportunités de développement des compétences et de carriere (Liu et al., 2013).

Cette forme de i-deal porte sur une variété d’éléments intangibles tels, 1’établissement

d’objectifs de développement, le coaching de carriere, les formations spécifiques, les

% Traduction libre : «...customized opportunities to develop individual skills and competencies
and meet personal aspirations for professional or career advancement (e.g. challenging work
assignments, individual recognition of performance, special training, career opportunities) » (Hornung
et al., 2009, p. 740).
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opportunités de carriere ou de promotion, les défis ou les taches stimulantes ainsi que
diverses autres missions liées au développement (Hornung et al., 2009; Hornung et

al., 2014; Rousseau et al., 2009).

Les i-deals liés aux opportunités de développement et de carrieére sont généralement
négociés apres 1’embauche, c’est-a-dire, durant la relation d’emploi (i.e. négociation
ex-post) en raison de la nature des ressources impliquées dans la négociation (i.e.
ressources intangibles, sociales) (Rousseau et al, 2009). C’est pourquoi la
négociation de i-deals liés aux opportunités de développement et de carriére refléte
une relation d’emploi de haute qualité basée sur la confiance mutuelle (Rousseau,
2005; Rousseau et al., 2009).

De par leurs caractéristiques et leur contenu, les i-deals de carriére s’apparentent aux
activités de sponsorat de carricre ou de support organisationnel au développement qui
rappelons-le, représentent « les mesures par lesquelles les organisations fournissent
une assistance spéciale aux employés pour faciliter leur réussite professionnelle »>’
(Ng et al., 2005, p. 371), tels le support a la carriére, le support du superviseur et les
opportunités de formation et de développement des compétences. A cet effet, les i-

deals de carriere s’averent également un moyen d’obtenir du sponsorat de carriére.

Suivant cette méme idée, les i-deals liés aux opportunités de développement et de
carriere s’apparentent aussi a la perspective de mobilité sponsorisée de Turner (1960).
En effet, 1’objectif du systtme de mobilité sponsorisée est de faire le meilleur usage
des talents dans la société en sélectionnant des individus sur la base de certaines
qualités spécifiques ou autres formes d’attributs pour les introduire au sein de 1’élite
et les sponsoriser (Turner, 1960). Selon cette théorie, «1’élite au pouvoir (i.e.
supérieurs, dirigeants) accorde une attention spéciale aux individus qui démontrent un

haut potentiel de réussite, en leur fournissant le support et les ressources nécessaires

%" Traduction libre : « The extent to which organizations provide special assistance to employees to
facilitate their career success » (Ng ez al., 2005, p. 371).



pour les aider & accéder au succes »2 (Ng et al., 2005, p. 369). Ainsi, adressés de
facon idiosyncrasique, les i-deals liés aux opportunités de développement et de
carriére constituent un supplément aux pratiques de développement structurées déja
offertes par 1’organisation (Rousseau, 2005). L’accessibilité aux i-deals liés aux
opportunités de développement et de carriere permet aux individus sélectionnés de
bénéficier des meilleures pratiques de développement et de se différencier par rapport
a leurs collégues en obtenant davantage de sponsorat de carriere, de support de la part
de leur supérieur et d’opportunités de formation et de développement des

compétences.

En somme, les i-deals li€s aux opportunités de développement et de carriére
permettent de développer des compétences spécifiques permettant aux employés
d’accroitre leur valeur aux yeux de leur employeur tout en augmentant leur niveau de

performance et leur engagement organisationnel (Hornung et al., 2008 ).

2.2.2 Importance des i-deals de carriere

L’importance accordée aux i-deals liés aux opportunités de développement et de
carrieére provient de leur capacité a générer de la performance et de la motivation, en
plus de favoriser la rétention (Anand er al., 2010; Hornung et al., 2009; Rousseau,
2001; Rousseau et al., 2006). Ce type d’arrangement idiosyncrasique permet de
renforcer la relation d’emploi entre un employé et son employeur (Guerrero et al.,
2014). A cet effet, Anand et al. (2010) affirment que les employés privilégient cette
forme d’arrangement par rapport aux autres formes d’arrangements d’emploi
idiosyncrasiques puisqu’elle vise simultanément la mise a contribution et le

développement des compétences, 1’atteinte d’objectifs de performance et la

2 Traduction libre : «...established elites pay special attention to those members who are deemed
to have high potential and then provide sponsoring activities to them to help them win the competition
(Ng et al., 2005, p. 369).
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progression de carriere (Liu et al., 2013; Rosen et al., 2013; Rousseau et al., 2009).
Egalement, les i-deals liés aux opportunités de développement et de carriére ont pour
avantage a la fois de motiver et de récompenser la performance (Hornung et al.,
2008). Ils permettent ainsi d’occasionner un renforcement de 1’implication
individuelle au travail et de 1’engagement organisationnel (Hornung et al., 2008;
Hornung et al., 2609).

2.3 Etat des connaissances sur les i-deals de carriere

2.3.1 Les antécédents des i-deals de carriere

La littérature sur les i-deals li€és aux opportunités de développement et de carriere fait
état des principaux antécédents favorisant la négociation de ce type de i-deals
(Hornung et al., 2008; Hornung et al., 2009; Lee et Hui, 2011; Rousseau et al., 2009).
A cet effet, I'initiative personnelle (Hornung et al., 2008), les habiletés sociales (Lee
et Hui, 2011), « la perception de soi ou de son statut au sein de I’organisation »2 (Lee
et Hui, 2011, p. 384) ainsi que la négociation ex-post (Rousseau et al., 2009) sont les
principaux antécédents des i-deals liés aux opportunités de développement et de

carriere identifiés & ce jour. IIs seront examinés de maniére détaillée dans cette

section.

L’initiative personnelle est caractérisée par le fait d’initier et de persister dans la
poursuite de ses buts (Hornung et al., 2008; Hornung et al., 2009). Ce concept est
intimement « associé aux différences individuelles stables »° (Hornung et al., 2008,
p. 656) A cet effet, la négociation de i-deals de carriére est considérée comme une

forme de comportement proactif qui lui, s’imbrique dans le concept d’initiative

2 Praduction libre : « perceived insinder status » (Lee et Hui, 2011, p. 384).

30 Traduction libre : « ...is associated with relatively stable individual difference » (Hornung et al.,
2008, p. 656).
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personnelle (Hornung et al., 2008; Hornung et al., 2009). Ainsi, certains individus
peuvent étre prédisposés a influencer leurs conditions d’emploi et & négocier des i-
deals de carriere avec succes (Hornung et al., 2008; Rousseau, 2005). A cet effet, les
études erripiriques ont établi que I’initiative personnelle exerce une influence positive
et significative sur la négociation de i-deals liés aux opportunités de développement
et de carriere (Hornung et al., 2008; Hornung et al., 2009). Egalement, cette relation
d’influence favorise le maintien et I’augmentation de I’initiative personnelle générant
’adoption de comportements proactifs au travail (Hornung et al., 2008; Liu et al.,
2013). Ainsi, le bénéficiaire d’un i-deal de carriere est davantage proactif et motivé et
prend I’initiative de maintenir une relation d’emploi bénéfique et a long-terme avec

son employeur (Hornung et al., 2008).

Les habiletés sociales reflétent « la capacité individuelle & ajuster son comportement
en fonction des différentes situations et a exercer une influence et un contrdle sur les
réponses des autres »°© (Ferris, Witt et Hockwarter, 2001, p. 1076). Pour reprendre les
propos de Ferris et al. (2001 : 1076), les individus habiles socialement ont plus de
facilité a repérer les indices, a lire entre les lignes, a identifier les intentions des
gens, et savent quand vient le meilleur temps d’exercer leur influence. A cet effet,
Lee et Hui (2011) considérent les habiletés sociales comme une ressource
individuelle facilitant la négociation de i-deals liés aux opportunités de
développement et de carriere. D’ailleurs, ces auteurs démontrent de manicre
empirique que les habiletés sociales sont positivement et significativement liées au i-

deals de carriére (Lee et Hui, 2011).

La perception de soi ou de son statut au sein de I’organisation fait référence « a la

mesure dans laquelle un individu se pergoit comme faisant partie intégrante d’une

3! Traduction libre : « ...interpersonal perceptiveness and the capacity to adjust one’s behavior to
different situational demands and to effectiveley influence and control the responses of others »
(Ferris, Witt et Hockwarter, 2001, p. 1076).
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organisation donnée »°> (Lee et Hui, 2011, p. 384). Selon Lee et Hui (2011), la
perception de son statut est liée aux ressources sociales de I’employé plutdt qu’a ses
ressources personnelles (i.e. habiletés sociales). Pour reprendre les arguments de Lee
et Hui (2011), c’est a travers une série de relations d’échanges avec son employeur
que ’employé gagne la confiance de ce dernier, il devient membre d’un cercle de
confiance et bénéficie de traitements spéciaux. Ainsi, il se sent inclus dans
I’organisation, c’est-a-dire qu’il a le sentiment d’étre membre & part entiere de
I’organisation. Selon Lee et Hui (2011), ce sentiment ou cette perception de soi serait
une base de pouvoir pour la négociation de i-deals li€s aux opportunités de
développement et de carriere. A cet effet, Lee et Hui (2011) démontrent que la
perception de soi ou de son statut au sein de 1’organisation est positivement 1ié aux i-

deals de carriére.

2.3.2 Les effets des i-deals de carriére

Les i-deals liés aux opportunités de développement et de carrire générent une
multitude d’effets positifs tant pour les employés que pour les employeurs (Rousseau
et al., 2006). Les principaux effets identifiés dans la littérature sur les i-deals 1iés aux
opportunités de développement et de carriére sont ’engagement organisationnel de
type affectif (Hornung et al., 2008; Liu et al., 2013; Ng et Feldman, 2010), I’adoption
de comportentents proactifs (Hornung et al., 2008; Liu et al., 2013), 1’échange social
(Rousseau et al., 2009), les obligations de nature relationnelle comprises dans le
contrat psychologique (Lee et Hui, 2011), I’augmentation des attentes de performance
(Hornung et al., 2008; Hornung et al., 2009) et de la contribution individuelle au

travail (Hornung et al., 2008), 1’adoption de comportements de citoyenneté

32 Traduction libre : « the extent to witch an individual employee perceived him or herself as an
insider within a particular organization » (Lee et Hui, 2011, p. 384).
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organisationnelle (Anand et al., 2010) ainsi que 1’augmentation de la motivation

percue chez les employés (Hornung et al., 2009).

2.3.2.1 Perspectives théoriques

Les i-deals liés aux opportunités de développement et de carriere constituent un
échange important de ressources entre employés et employeurs (Liu et al., 2013). A
cet effet, la théorie de 1’échange social de Blau (1964) contribue a expliquer les effets
des i-deals liés aux opportunités de développement et de carri¢re (Lee et Hui, 2011).
La théorie de 1’échange social (Blau, 1964) illustre une dynamique d’échange qui
existe entre deux ou plusieurs parties (Anand et al., 2010). En effet, 1’échange social
est caractérisé par une contribution mutuelle de nature volontaire et réciproque, basée
sur la confiance (Rosen et al., 2_013; Rousseau et al., 2009). Ainsi, ’employé qui
bénéficie d’un i-deal li€ aux opportunités de développement et de carriere a le
sentiment d’étre redevable envers son employeur et se doit de contribuer au bénéfice
de ce dernier en retour du traitement favorable qui lui est accordé (Anand et al.,
2010). Cette norme de réciprocité qui découle des i-deals li€s aux opportunités de
développement et de carriere contribue a renforcer la relation d’emploi (Hornung et
al., 2008).

La théorie de I’échange social (Blau, 1964) est largement utilisée a travers la
littérature pour étudier les effets des i-deals li€s aux opportunités de développement et
de carriere (Anand et al., 2010; Hornung et al., 2008; Hornung et al., 2009; Lee et
Hui, 2011, Liu et al, 2013; Ng et Feldman, 2010; Rousseau et al., 2009). Tel que
mentionné précédemment, les i-deals li€s aux opportunités de développement et de
carriere, négociés durant la relation d’emploi, tendent a impliquer des ressources de
nature socio-émotionnelle, comportant une valeur pluraliste et non-monétaire (i.e.
mentorat, développement, support) (Rousseau et al., 2009). Dans ce type de relation

d’échange, les parties désirent mutuellement une relation durable, ouverte et basée sur
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le long terme (Rosen et al.,, 2013). Ainsi, I’échange de ressources repose
principalement sur la qualité et la profondeur de la relation qui existe entre un
employé et son employeur (Rousseau et al., 2006; Rousseau et al., 2009). Abordés
dans une perspective d’échange social, les i-deals li€s aux opportunités de
développement et de carriere s’apparentent 2 un moyen d’échange par lequel la
relation d’emploi a long terme se batit entre I’employé et I’employeur (Liu et al.,
2013). Ainsi, les motivations de I’employeur «vont au-dela des récompenses
monétaires A court terme, I’employeur considere a la fois le bien-étre de 1’employé et
les investissements dans la carriere de ce dernier »>> (Tsui, Pearce, Porter et Tripoli;
1997, p. 1092).

D’autres cadres théoriques sont également utilisés pour expliquer les effets des i-deals
li€és aux opportunités de développement et de carriere telle la théorie du
développement des perceptions positives de soi ou « self-enhancement theory » de
Korman (2001). La théorie du développement des perceptions positives de soi se
définit comme « la motivation a atteindre des résultats (i.e. vocationnels, de carriére,
buts personnels) par la croissance personnelle de I’individu et/ou 1’approbation des
autres »°* (Korman, 2001, p. 122). La théorie du développement des perceptions
positives de soi fait référence a la « dynamique psychologique de I’employé lorsqu’il
bénéficie d’un i-deal »> (Liu et al., 2013, p. 833). Selon cette approche, les i-deals
liés aux opportunit€s de développement et de carriere s’averent &tre plus qu'un
incitatif a la réciprocité ou l’employé se doit de contribuer au bénéfice de

I’employeur, en retour du traitement favorable qui lui est accordé (Anand et al., 2010;

3 Traduction libre: «...go beyond short-term monetary reward. They include an extended
consideration of an employee’s well-being as well as an investment in the employee’s career within the
firm » (Tsui, Pearce, Porter et Tripoli, 1997, p. 1092).

34 Traduction libre : « the motivation to attain outcomes that signify personal growth on the part of
the individual and/or the approval of others » (Korman, 2001, p. 122).

% Traduction libre : «...psychological dynamics of the employee when they receive i-deals » (Liu
etal., 2013, p. 833).



Liu et al., 2013). En effet, selon cette perspective, 1’employé qui bénéficie d’un i-deal

de carriére a le sentiment que ses contributions ont de la valeur et sont appréciées par
son employeur (Liu et al., 2013). Cela contribue au développement de I’estime de soi
au sein de l’organisation ou « organizational-based self-esteem » (OSBE) définie
comme « la valeur de la perception que les individus ont d'eux-mémes en tant que
membres de l'organisation agissant dans un contexte organisationnel »° (Pierce,
Gardner, Cumming et Dunham, 1989, p. 625). L’individu ayant une plus grande
estime de lui méme au sein de son organisation se sent plus compétent donc, plus
performant. Ainsi, selon cette approche, les i-deals de carriere (i.e. formations,
opportunités de développement des compétences et de la carriere) contribuent a
maximiser les compétences et la performance en plus d’améliorer les résultats
individuels via le développement des perceptions positives de soi et de I’estime de soi

au sein de 1’organisation. (Liu et al., 2013).

2.3.2.2 Les effets sur la relation d’emploi

Les i-deals liés aux opportunités de développement et de carriére exercent une
influence positive sur I’engagement organisationnel de type affectif (Hornung et al.,
2008; Liu et al., 2013; Ng et Feldman, 2010). L’engagement organisationnel de type
affectif fait référence a «1’attachement émotionnel de I'employé ainsi qu’a son
implication au sein de 1’organisation »> (Liu et al., 2013, p- 834). Selon Ng et
Feldman (2010), deux raisons expliquent en quoi les i-deals exercent un effet positif
sur I’engagement organisationnel de type affectif. Premitrement, 1’employé qui

bénéficie d’un i-deal se sent considéré, unique et privilégié, cela fait naitre en lui des

36 Traduction libre : « the self-perceived value that individuals have of themselves as organisation

members acting within an organizational context (Pierce, Gardner, Cumming et Dunham, 1989, p.
625).

37 Traduction libre : « employee’s emotional attachment to and involvement with the employing
organization (Liu et al., 2013, p. 834).



émotions positives qui vont directement renforcer son engagement envers

’organisation (Hornung et al., 2008). Deuxie¢mement, les i-deals augmentent le
niveau de confiance qu’a I’employé envers I’organisation et cela contribue a renforcer
son lien d’engagement (Rousseau, 2005). Hornung et al. (2008) et Ng et Feldman
(2010) démontrent empiriquement un lien positif direct entre les i-deals liés aux
opportunités de développement et de carricre et I’engagement organisationnel de type
affectif. Alors que Liu et al. (2013), se basant sur la théorie du développement des
perceptions positives de soi (Korman, 2001), démontrent un lien indirect entre les i-
deals de carriére et I’engagement organisationnel de type affectif via I’estime de soi

au sein de 1’organisation ou « OBSE ».

De plus, les i-deals liés aux opportunités de développement et de carricre sont
positivement et significativement liés a I’échange social (Rousseau et al., 2009). En
effet, les i-deals liés aux opportunités de développement et de carriere impliquent des
ressources de nature abstraite ou intangible visant a répondre aux besoins socio-
émotionnels de ’employé (i.e. besoins de reconnaissance sociale, croissance
personnelle) (Rousseau et al., 2009). A cet effet, la nature des ressources impliquées,
caractéristique de I’échange social, exerce un effet positif sur la relation d’emploi
(Rousseau et al., 2009). Ces demiers démontrent que les i-deals de carriére sont
positivernent et significativement li€s au développement d’un échange de nature

social (r=.31) (Rousseau et al., 2009).

Finalement, les i-deals li€s aux opportunités de développement et de carriere sont
positivement 1iés aux obligations de nature relationnelle comprises dans le contrat
psychologique (Lee et Hui, 2011). Le contrat psychologique fait référence a «la
maniere spécifique dont chaque partie dans une relation d’échange interprete ses

obligations et ses accords avec les autres »*® (Rousseau et al., 2006, p. 982). Un

38 Traduction libre : « is the specific manner in which each party in an exchange relationship interprets
his or her obligations and agreements with the others » (Rousseau, 1995, p. 982).
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contrat psychologique difféere d’un employé a l'autre étant donné sa nature
personnelle et subjective (Rousseau, 2001). Ainsi, deux employés qui exécutent le
méme travail peuvent avoir des perceptions différentes concernant leur propre
relation d’emploi (Rousseau, 2001). Le contrat psychologique relationnel implique
« une relation mutuellement satisfaisante avec des arrangements d’emploi ouverts de
nature socio-émotionnelle ou économique »2 (Lee et Hui, 2011, p. 385). Les i-deals
different dans les traitements regus et non dans les perceptions puisque 1’employé
négocie pour lui-méme un arrangement d’emploi différent de ses colleégues de travail
(Rousseau, 2001). Avec le temps, de tels arrangements contribuent a des contrats
psychologiques différents (Rousseau, 2001). A cet effet, la nature abstraite et sociale
des ressources impliquées dans les i-deals li€s aux opportunités de développement et
de carriere est fondée sur une relation d’emploi de qualité, reflet d’un contrat
psychologique basé sur des obligations de nature relationnelle (Lee et Hui, 2011).
Ainsi, Lee et Hui (2011) démontrent de fagon empirique que les i-deals de carriere
sont positivement li€s aux obligations de nature relationnelle du contrat

psychologique et ce, tant pour 1’employé que pour I’employeur.

2.3.2.3 Les effets sur la performance

Selon plusieurs auteurs, les i-deals li€s aux opportunités de développement et de
carriere exercent une influence positive sur la performance (Hornung et al., 2008;
Hornung et al, 2009; Rousseau, 2005; Rousseau et al., 2006). A cet effet, la
littérature démontre que les i-deals li€s aux opportunités de développement et de

carriere sont positivement liés a une augmentation des attentes de performance

%9 Traduction libre : « involves a mutually satisfying relationship with open-ended arrangements that
include socio-emotional as well as economic terms » (Lee et Hui, 2011, p. 385).
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(Hornung et al., 2008; Hornung et al., 2009), a une contribution individuelle accrue
au travail (i.e. augmentation des heures travaillées) (Hornung et al., 2008) ainsi qu’a
la performance hors-role via [’adoption de comportement de citoyenneté

organisationnelle (Anand et al., 2010).

Tout d’abord, Hornung et al. (2008) démontrent de maniere empirique que les i-deals
liés aux opportunités de développement et de carri¢re exercent une influence positive
sur les attentes de performance ainsi que sur la contribution individuelle au travail
(i.e. nombre d’heures supplémentaires investies dans le travail) (Hornung et al.,
2008). Selon Hornung et al. (2008), les i-deals liés aux opportunités de
développement et de carriere occasionnent un renforcement de I’implication
individuelle au travail puisqu’ils motivent et récompensent simultanément la
performance (Hornung et al., 2008; Homung et al., 2009). Ainsi, I’employé qui
négocie des i-deals de carricre dans le but de développer des compétences
particuliéres, peut accroitre sa valeur aux yeux de son employeur tout en augmentant

sa propre performance.

Dans le méme ordre, Hornung et al. (2009) ont démontré, selon la perspective du
superviseur, que les i-deals liés aux opportunités de développement et de carriére sont
positivement liés & une perception d’augmentation des standards de performance. En
octroyant des i-deals liés aux opportunités de développement et de carriere, les
superviseurs anticipent que leurs employés fournissent des efforts supplémentaires, ce

qui contribue a une augmentation des attentes de performance (Hornung et al., 2009).

Finalement, les i-deals li€s aux opportunités de développement et de carriére exercent
une influence positive sur la performance hors-r6le via I’adoption de comportements
de citoyenneté organisationnelle ol ’employé engage des comportements qui vont
au-dela de ses rdles prescrits (Anand et al., 2010). A cet effet, Anand et al. (2010)
démontrent que les i-deals liés aux opportunités de développement et de carriere

exercent un effet positif sur les comportements de citoyenneté organisationnelle
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dirigés vers les individus (i.e. supérieurs immédiats, colleégues de travail) et/ou dirigés

vers I’organisation (Anand et al., 2010).

Les comportements de citoyenneté organisationnelle dirigés vers les individus font
référence « aux comportements d’aide ou de support destinés au bénéfice immédiat
des collégues de travail ou du supérieur immédiat et, a travers ces comportements,
contribuent au bien-étre global de l’organisation»40 (Anand et al., 2010, p. 972).
L’octroi de i-deals liés aux opportunités de développement et de carriere crée des
inégalités dans les traitements regus entre le récipiendaire et ses collegues de travail.
Ainsi, pour tenter de minimiser les effets négatifs potentiels et rétablir 1’équilibre, le
bénéficiaire va fournir des efforts supplémentaires en adoptant des comportements de
citoyenneté organisationnelle au nom de ses collégues de travail (Anand et al., 2010).
Egalement, en raison du fait que I’octroi de i-deals provient majoritairement du
supérieur immédiat, le bénéficiaire remplit son obligation de réciprocité en lui

fournissant de I’aide et du support. (Anand et al., 2010).

Les comportements de citoyenneté organisationnelle dirigés vers 1’organisation
impliquent «1’adoption de comportements d’aide ou de support impersonnels
contribuant directement au bénéfice ou au bien-étre global de I’organisation »*'
(Anand et al., 2010, p. 972). L’employé qui bénéficie d’un i-deal 1i€ aux opportunités
de développement et de carriere se sent redevable envers son organisation en raison
du traitement favorable qui lui a été accordé (Anand et al., 2010). Ainsi, pour remplir
son obligation de réciprocité, il adopte des comportements de citoyenneté
organisationnelle dirigés de fagon impersonnelle vers I’organisation (i.e. suivre les

régles) (Anand et al., 2010).

“ Traduction libre : « interpersonal helping behaviors meant to provide immediate benefits to
employee’s managers and coworkers, and trough them contribute to the employing organization’s
welfare » (Anand et al., 2010, p. 972).

! Traduction libre : « impersonal helping behaviors that benefits the organization in general »
(Anand et al., 2010, p. 972).
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2.3.2.4 Les effets sur la motivation

Hornung et al. (2009) démontrent que 1’octroi de i-deals liés aux opportunités de
développement et de carricre est positivement lié a la perception qu’ont les
superviseurs quant a 1’augmentation du niveau de motivation chez les employés.
Selon Rousseau (2005), I’octroi de i-deals 1iés aux opportunités de développement et
de carriére est un moyen pour les superviseurs de générer de la performance et de la
motivation chez les employés. En effet, le fait d’offrir des défis stimulants et de
reconnaitre la performance peut augmenter la motivation des employés tout en

répondant a leurs intéréts et aspirations (Hornung et al., 2009; Rousseau, 2005).

Le tableau 2.1 présente une synthese des effets des i-deals liés aux opportunités de
développement et de carriere identifiés dans la littérature portant sur les i-deals ex-

post ainsi qu’un comparatif par rapport aux autres formes de i-deals ex-post.

Tableau 2.1 Synthese des effets des i-deals liés aux opportunités de développement et
de carriére par rapport aux autres formes de i-deals ex-post

I-deals liés aux opportunités de de développement Autres formes de i-deals ex-post
et de carritre
Anand et al. (2010) Comportements de citoyenneté organisationnelle
Homung et al. (2008) Contribution individuelle au travail, augmentation des | Diminution du conflit travail-famille et

attentes de performance, engagement organisationnel | du temps supplémentaire au travail
de type affectif et perceptions de conflit travail-

famille
Hornung et al. (2009) Augmentation des attentes de performance et - Favorise équilibre travail-famille de
(Perspective du perceptions de I'augmentation de la motivation chez I’employé
superviseur) les employés
Lee et Hui (2011) Obligations de nature relationnelle liées au contrat
psychologique (perspective de I'employeur et de
I’employ€)
Liu et al. (2013) Adoption de comportements proactifs et

augmentation de I’engagement organisationnel de
type affectif
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2.4 Hypotheses de recherche

Maintenant que nous avons présenté de fagon détaillée le concept de i-deals lié aux
opportunités de développement et de carri¢re, nous sommes en mesure de formuler
les hypotheéses de recherche deux et trois qui seront misent a I’épreuve dans ce projet

de recherche.

2.4.1 Les i-deals de carriere comme antécédents du succes de carriére

Tout d’abord, rappelons que les i-deals liés aux opportunités de développement et de
carriere correspondent a des « opportunités personnalisées de consolider et de
développer des compétences répondant aux besoins, préférences et aspirations
individuelles en termes d’avancement professionnel ou dans la carriere (i.e.
opportunités de carriere, reconnaissance de la performance, formations spéciales)»*?
(Hornung et al., 2009, p. 740). Les i-deals de carriere visent simultanément la mise a
contribution et le développement des compétences, |’atteinte d’objectifs de
performance et la progression de carriere des employés hautement performants

(Anand et al., 2010; Liu et al., 2013; Rousseau et al., 2009; Rosen et al., 2013).

Les i-deals de carriere (i.e. coaching de carriere, formations spécifiques, opportunités
de carriére ou de promotion, défis ou les taches stimulantes) sont considérées comme
des pratiques de développement personnalisées et individualisées (Rousseau, 2005).
A cet effet, Rousseau (2005) considére les i-deals de carriere comme un outil
supplémentaire parmi 1’éventail de pratiques de développement dont disposent les

organisations dans le but de soutenir le développement et la carriere des hauts

2 Traduction libre : «...customized opportunities to develop individual skills and competencies
and meet personal aspirations for professional or career advancement (e.g. challenging work
assignments, individual recognition of performance, special training, career opportunities) » (Hornung
et al., 2009, p. 740).
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potentiels (Rousseau, 2005). En d’autres termes, les i-deals de carriére constituent,

une alternative ou un complément de pratiques de sponsorat de carriere.

La littérature sur le succeés de carriere démontre que les pratiques de développement
(i.e. parrainage de carriére, support du supérieur, opportunités de formation et de
développement des compétences et ressources organisationnelles destinées au
développement) sont d’importants antécédents organisationnels du succes de carricre
(Ng et al., 2005). Ainsi, la nature et les visées des i-deals de carriere laissent
présumer que cette forme de pratique est aussi liée de fagon positive au succes de
carriére. De ce fait, tout comme pour les pratiques de développement décrites par Ng
et al. (2005), I’octroi de i-deals de carriére en tant que pratique visant & supporter le
développement et la carriere (i.e. coaching de carricre, formations spécifiques,
opportunités de carriere ou de promotion ou défis ou taches stimulantes), pourrait

favoriser ’atteinte du succes de carriére.

2.4.2 Les i-deals de carriére comme moyen de sponsoriser la carriere

Selon une perspective de mobilité sponsorisée (Turner, 1960), I’accessibilité aux i-
deals de carriére pourrait permettre aux employés sélectionnés de bénéficier, de facon
individualisée, des meilleures pratiques favorisant le développement et la carriere
offertes par leur employeur et de se différencier par rapport aux autres einployés.en
obtenant davantage de coaching de carriere, de formations spécifiques, d’opportunités
de carriére ou de promotion, de défis ou de taches stimulantes ou de diverses
missions liées au développement. Ainsi, les i-deals de carriére, octroyés de maniere
sélective aux employés hautement performants, pourraient s’avérer un moyen de

sponsorat individualisé visant 1’atteinte du succes de carricre.
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2.4.3 Les i-deals de carriére et le succes objectif de carriere

Dans cette perspective, il semble logique de suggérer que les i-deals de carriére soient
liés au succes objectif de carriere. Rappelons que le succes objectif de carriere fait
référence « aux accomplissements de carriere de nature observable et mesurable,
percus par autrui en fonction de criteres visibles et objectifs tels le salaire et le

nombre de promotions »* (Judge et al., 1995, p. 486).

Les i-deals de carriere permettent aux employés sélectionnés de recevoir du sponsorat
organisationnel par le fait de bénéficier d’affectations spéciales, d’opportunités liées
au développement ou de formations favorisant 1’acquisition de compétences
particulieres. Cela a pour effet d’influencer a la hausse les attentes ou les standards en
matiére de performance ainsi que la contribution individuelle au travail (Homung et
al., 2009). De plus, les i-deals de carriere donnent acces a des parcours de carriere
accélérés. En effet, I'un des éléments d’emploi susceptible d’étre négocié avec ce
type de i-deals est une promotion (Homung et al., 2009; Hormung et al., 2014;
Rousseau et al., 2009), ce qui entraine un effet immédiat sur le succes objectif de
carriére. Ainsi, les i-deals de carriere génerent des opportunités de progression
professionnelle, de spécialisation et d’avancement via 1’acquisition de compétences
(Hormung et al., 2014), facteurs intimement liés au succes objectif de carriere. Pour
ces raisons, nous croyons que les i-deals de carriére en tant que pratique de sponsorat
-de carriere exercent un effet positif sur le succes objectif de carriere, mesuré par le

salaire et le nombre de promotions. Nous proposons alors les hypothéses suivantes :

H2a : Les i-deals de carriére sont positivement liés au succés objectif de carriére,

mesuré par le salaire.

“ Traduction libre : « observable career accomplishments which can be measured against the
metrics of pay and ascendancy » (Judge et al., 1995, p. 486)
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H2b : Les i-deals de développement sont positivement liés au succés objectif de

carriére, mesuré par le nombre de promotions.

2.4.4 Les i-deals de carriére et la satisfaction a I’égard de la carriére

Les i-deals de carriere pourraient aussi €tre li€s au succeés subjectif de carriére.
Rappelons que le succes subjectif de carriere fait référence a «un sentiment individuel
d’accomplissement et de satisfaction & I’égard de sa carridre professionnelle»*
(Judge et al., 1995, p. 486). A cet effet, la littérature démontre que les pratiques de
développement, utilisées comme moyen de sponsoriser la carriere (i.e. support a la
carriere, support du superviseur, opportunités de formation et de développement des
compétences et ressources organisationnelles liées au développement), exercent une
influence positive et significative sur le succes subjectif de carriere (Barnett et
Bradley, 2007; Maurer et Chapman, 2013; Ng et al., 2005; Pachulizc et al., 2008).
Dans cette perspective, les employés qui bénéficient d'un plus grand soutien de la part
de leur employeur, a travers différentes activités qui favorisent le développement et la
carri€re, sont dans une meilleure position pour retirer plus de satisfaction a 1’égard de
la carriere (Maurer et Chapman, 2013). Ceci démontre I’importance du rdle
organisationnel (i.e. support au développement et a la carriére) sur 1’expérience de

succes intrinseque (Barnett et Bradley, 2007).

Selon N g' et al. (2005), les pratiques de développement influencent les réactions
affectives et les attitudes individuelles liés au travail et a la carrieére. Pour reprendre
les arguments de Ng et al. (2005) a cet effet, étre sponsorisé et bénéficier de pratiques
de développement est un indice de valorisation de la part de I’employeur et de
potentiel de carricre de I’individu. Or, nous savons que les i-deals de carriere sont liés

aux perceptions positives de soi (Liu et al., 2013). Selon Liu et al. (2013) et la théorie

“ Traduction libre : « Individuals’feelings of accomplishment and satisfaction with their careers »
(Judge et al., 1995, p. 486).
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du développement des perceptions positives de soi de Korman (2001), I’employé qui
bénéficie d’un i-deal de carriere a le sentiment que ses contributions ont de la valeur
et sont appréciées par son employeur et contribuent a renforcer 1’estime qu’il a de lui-
méme au sein de 1’organisation (OBSE). Par conséquent, I'individu développe un
sentiment de satisfaction et, comme il s’agit de i-deals de carri¢re, on peut penser que
les effets premiers en terme de satisfaction porteront sur la satisfaction a 1’égard de sa

carriere.

Ainsi, considérant que ces deux littératures sont liées de maniere cohérente, il semble
logique de suggérer que les i-deals de carricre, en tant que pratique de sponsorat de

carri¢re, soient positivement li€s a la satisfaction a 1’égard de la carriere. Nous

proposons donc 1’hypothese suivante :

H2c : Les i-deals de développement sont positivement liés au succés subjectif de

carriére, mesuré par la satisfaction dans la carriére.

2.4.5 L effet interactif sur le succés de carriére

Tenant compte des hypotheses précédentes, nous suggérons un effet de
complémentarité entre les deux pratiques de sponsorat de carrieére que sont les i-deals
de carriére et les opportunités de formation et de développement des compétences, sur
le succes objectif et subjectif de carriere. A cet effet, nous croyons que I’utilisation
combinée de ces deux pratiques visant & sponsoriser la carriere permet a
I’organisation d’envoyer divers signaux a I’employé a 1’effet qu’il est important et
qu’on I’encourage a réussir, ce qui devrait augmenter ses chances de réussite dans la
carriere. L’effet de complémentarité entre ces pratiques viendrait renforcer la
perception individuelle d’étre considéré, unique et privilégié et de se sentir soutenu
par I’organisation, ce qui aurait pour effet d’augmenter les chances de réussite dans la

carriére.
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Par ailleurs, la nature différente du sponsorat de carriere pourrait augmenter les
chances de succes dans la carriere. En misant & la fois sur un sponsorat de nature
standardisée dans le cas des opportunités de formation et de développement des
compétences (pratique de développement proposée par 1’organisation a 1’ensemble
des employés ou minimalement a2 une groupe d’employés occupant gles postes
similaires) et un sponsorat de nature individualisée dans le cas des i-deals de carriere
(sponsorat sur-mesure, négocié par un individu), les organisations augmenteraient les

chances de réussite dans la carriere de leurs employés.

Selon Delery (1998), I’effet synergique ou de complémentarité entre deux pratiques
RH existe lorsque, combinées ensembles, elles produisent un effet sensiblement
différent de la somme de leur effet individuel. En d’autres termes, la combinaison de
deux pratiques RH permet d’augmenter ou d’amplifier I’efficacité de 1’une sur 1’autre
(Delery, 1998). Dans ce cas, on affirme que « le tout est mieux que la somme des
parties »*° (Delery, 1998, p. 294). Plusieurs chercheurs argumentent 2 1’effet que cette
relation synergique entre deux ou plusieurs pratiques RH existe (Becker, Huselid,
Pickus et Spratt, 1997; Delery et Doty, 1996; Ichniowski, Shaw et Prennushi, 1997;
MacDuffie, 1995). Ainsi, |’interaction entre deux pratiques de sponsorat de carriére,
en 1’occurrence les opportunités de formation et de développement des compétences
et les i-deals de carriére, prédirait significativement la réussite objective et subjective

de carriere. Pour ces raisons, nous proposons les hypothéses suivantes :

H3a : L’effet interactif des i-deals de carriére et des opportunités de formation et de
développement des compétences prédit significativement le succés objectif de

carriére, mesuré par le salaire.

H3b : L’effet interactif des i-deals de carriére et des opportunités de formation et de
développement des compétences prédit significativement le succés objectif de

carriére, mesuré par le nombre de promotions.

4 Traduction libre : «...the whole is greater than the sum of the parts » (Delery, 1998, p. 294).



H3c : L’effet interactif des i-deals de carriére et des opportunités de formation et de

développement des compétences prédit significativement le succés subjectif de

carriére, mesuré par la satisfaction dans la carriere.

Pour conclure ce chapitre, nous présentons a la figure 2.1 le modele théorique
proposé dans le cadre de ce projet de mémoire, illustrant I’ensemble des hypotheses

émises dans le chapitre un et deux.

Figure 2.1 Modele théorique proposé
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CHAPITRE IIX

LE CADRE METHODOLOGIQUE

Dans ce chapitre, nous présentons le cadre méthodologique utilisé dans le but de
vérifier empiriquement les hypothéses de recherche. A cet effet, I’échantillon, la
procédure de collecte des données, les mesures et ’analyse de ces mesures y sont

présentés de manicre détaillée.

3.1 Echantillon et procédure

Ce projet de recherche a été réalisé avec le soutien d’une association de diplomés
d’une école d’ingénierie située dans le Sud Ouest de la France, dans le cadre d’une
recherche menée par I’Université Toulouse 3 a laquelle nous avons été associée. Les
variables a 1’étude dans ce projet de recherche ont été examinées dans le cadre d’une

étude plus vaste visant & retracer la carriére des ingénieurs.

La population a I’étude est constituée d’ingénieurs, diplomés de 1I’une des plus
prestigieuses écoles d’ingénierie de France et, également membres de 1’association
des diplomés de cette école. Le choix des participants repose sur le fait que ces
derniers sont directement visés par le theéme de I’étude. Ils font preuve d’une tres forte
employabilité, sont hautement recherchés sur le marché du travail et ont le souci du
succes de carriere. Ils se retrouvent ainsi en position de force face aux employeurs et
détiennent un pouvoir de négociation en ce qui a trait aux divers éléments li€s a la
carriere, ce qui les place dans une position favorable pour la négociation de i-deals.
IIs travaillent généralement au sein de grandes entreprises et représentent une tres

forte valeur ajoutée pour ces entreprises. (Mignonac, 2001).
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Afin de constituer 1’échantillon de recherche, nous avons extrait de la liste des
membres de 1’association des diplomés de cette école, 1’ensemble des adresses
courriel de ceux répondant & deux critéres précis : (1) travailler dans la ville ou
I’école se trouve a la demande de 1’association qui a fourni la base de donnée; (2) étre
dipléomé depuis 10 ans ou moins, afin de sélectionner les ingénieurs en début de
carriere et pour lesquels le succes et la progression professionnelle pourraient &tre
plus important. Ainsi, sont ressorties 320 adresses courriel correspondant a ces
criteres de tri. Nous leur avons fait parvenir, par voie de courrier €lectronique, une
invitation signée par les deux professeurs en charge du projet et le président de
1’association afin de participer a I’étude sur une base volontaire et de répondre & deux
questionnaires dont le premier a compléter dans I’immédiat et ’autre, & compléter

dans un délai de six mois.

En raison des contraintes associées 2 la taille du questionnaire et dans le but d’éviter
le biais de variance commune, la collecte de données a été effectuée en deux temps
(temps 1 et temps 2). Au temps 1, nous avons mesuré le soutien organisationnel au
développement et les variables de contrdle et au temps 2, les i-deals de carriere et les
variables du succes de carriere. Ces deux questionnaires ont ét€ congus et administrés

avec le logiciel Survey Monkey (www.surveymonkey.com).

Un total de 272 répondants ont rempli le questionnaire au temps 1, soit un taux de
réponse de 85%. Sur ces 272 répondaﬁts, 155 ont également répondu au questionnaire
envoyé au temps 2, soit un taux de réponse de 48%. L'échantillon finai (N=155) est
composé de 83% d'hommes, 40% des répondants ont moins de sept ans d'ancienneté
en entreprise et 46% d’entres-eux, sont 4gés entre 36 et 45 ans. Le salaire annuel

moyen des répondants est 1égérement supérieur 2 55.000 Euros.
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3.2 Les mesures

Dans le but de vérifier empiriquement les hypoth¢ses de recherche, nous avons
identifié les variables suivantes : le support organisationnel au développement, les i-
deals de carriére, la satisfaction dans la carriére, les mesures objectives du succes de
carriere (i.e. salaire et nombre de promotions) et les variables de contrdle (i.e. age,

sexe et ancienneté).

Les instruments de mesure utilisés dans le cadre de ce projet de mémc;ire ont été pour
la plupart traduits de 1’anglais au frangais, puis légérement adaptés dans le but de
faciliter la compréhension des répondants et d’alléger le questionnaire. Des pré-tests
sur les échelles de mesure traduites ont été effectués dans le but de rédiger la version

adaptée des échelles de mesure.

Nous avons utilisé une échelle de Lickert a sept points allant de 1) tout a fait en
désaccord a 7) tout a fait en accord pour mesurer les variables en temps 1, et une
échelle de Likert & 5 points allant de 1) pas du tout & 5) tout a fait, ou de 1) pas du

tout satisfait a 5) tout 2 fait satisfait, pour mesurer les variables en temps 2.

3.2.1 Le support organisationnel au développement

Le support organisationnel au développement fait référence «aux perceptions des
employés que l'organisation offre des programmes et des opportunités qui favorisent
- le développement des employés = (Kraimer et al., 2011, p. 486). Afin de mesurer le
support organisationnel au développement, nous avons utilisé 1’échelle de mesure de
Kraimer et al. (2011). 1l s’agit d’une échelle a six items visant & « capturer la mesure

dans laquelle les employés percoivent que leur organisation offre des programmes qui

% Traduction libre : « the employees' perceptions that the organization provides programs and
opportunities that support employee development » (Kraimer et al., 2011, p. 486).




66

développent les compétences et les habiletés individuelles »¥ (Kraimer et al., 2011,
p. 492). A notre connaissance, il n’existe aucune autre échelle congue pour mesurer
cette variable. A cet effet, les résultats de 1’analyse factorielle confirmatoire effectuée
dans le cadre d’une étude pilote réalisée par Kraimer et al. (2011) démontrent que
cette échelle présente une bonne validité (contributions factorielles entre .58 et .87
pour I’ensemble des six énoncés) ainsi qu’une bonne fiabilité (alpha de Cronbach de
0.92). De plus, les résultats d’analyse issus de 1’étude principale menée par Kraimer
et al. (2011) témoignent d’une bonne fiabilit€ de 1’échelle (alpha de Cronbach de
0.89). Le tableau 3.1 présente les six €noncés de I’échelle de mesure du support
organisationnel au développement de Kraimer et al. (2011) en version originale

anglaise et dans la version frangaise adaptée.

Tableau 3.1 Echelle de mesure de Kraimer ez al. (2011)

My organization: Mon entreprise propose aux salari€s :

1) has programs and policies that help employees to advance 1) des programmes qui aident A progresser au sein de sa

in their functional specialization ; spécialisation ;

2) provides opportunities for employees to develop their 2) des possibilités pour développer les compétences dans son
specialized functional skills ; champ de spécialisation ;

3) has programs and policies that help employees to reach 3) des programmes qui aident 2 atteindre des niveaux de
higher managerial levels ; management plus élevés ;

4) has career development programs that help employees 4) des programmes de carriére qui aident 2 développer son
develop their specialized functional skills and expertise ; | expertise et ses compétences de spécialisation ;

5) provides opportunities for employees to develop their 5) des possibilités pour développer ses compétences
managerial skills; managériales;

6) has career development programs that help employees 6) des programmes de carriere qui aident 3 développer ses
develop their managerial skills. compétences de management.

T Traduction libre : « the extent to which the employee perceives that the organization offers
programs that develop employees’skills and abilities » (Kraimer et al., 2011, p. 492).
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3.2.2 Les i-deals de carriere

Les i-deals de carriere font référence a «des opportunités personnalisées de
développer des compétences et d’acquérir des connaissances qui répondent aux
besoins, préférences et aspirations individuelles en termes d’avancement
professionnel ou dans la carriére (i.e. opportunités de carriére, reconnaissance de la
performance, formations spéciales) » " (Hornung et al., 2009, p. 740). Afin de
mesurer les i-deals de carriere, nous avons utilisé 1’échelle de mesure développée par
Rousseau et Kim (2006) et adaptée par Hornung et al. (2008). Il s’agit d’une échelle a
quatre items visant a indiquer « la mesure dans laquelle les répondants, dans le cadre
de leur emploi actuel, ontdemandé et négoci€ avec succes des arrangements
individuels différents de leurs pairs » liés aux activités de développement (Hornung et

al., 2008).

Tableau 3.2 Echelle de mesure de Rousseau et Kim (2006) adaptée par Hornung et al.
(2008)

The extent to which in your current job you had asked for and | Dans quelle mesure avez-vous réussi & négocier pour vous-

successfully negociated individual arrangements different
from peers :

1) On-the-job activities ;
2) Training opportunities ;
3) Special opportunities for skill development ;

4) Career development.

méme des avantages de carriere que la plupart de vos
collégues dans des situations comparables n’ont pas ?

1) Des opportunités de réseautage avec les collegues des
autres unités d’affaires ;

2) Des occasions de formation ;

3) Du coaching personnalisé pour développer mes
compétences ;

4) Un plan de carri¢re individualisé.

“ Traduction libre : «...customized opportunities to develop individual skills and competencies

and meet personal aspirations for professional or career advancement (e.g. challenging work
assignments, individual recognition of performance, special training, career opportunities) » (Hornung
et al., 2009, p. 740).
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Cette échelle de mesure présente de bons résultats en termes de validité et de fiabilité.
A cet effet, elle a été utilisée dans le cadre de plusieurs études antérieures dont celles
de Anand et al. (2010), de Guerrero et al. (2014) et de Hornung et al. (2008) (alpha
de Cronbach de 0.86, de 0.86 et de 0.87 respectivement). Le tableau 3.2 a la page
précédente présente les quatre énoncés de 1'échelle de mesure des i-deals de

Rousseau et Kim (2006) en version anglaise et en version frangaise adaptée.

3.2.3 La satisfaction dans la carriére

Le succes subjectif de carriere, mesuré par la satisfaction dans la carriere, correspond
a la «satisfaction que retirent les individus découlant des aspects intrinseques et
extrinseques de leur carriere, y compris la rémunération, l'avancement et les
possibilités de développement »*° (Judge et al., 1995, p. 487). Plusieurs échelles de
mesure ont été développées afin de mesurer la satisfaction a 1’égard de la carriere
dont celles de Greenhaus et al. (1990), de Schneer et Reitman (1990) et de Turban et
Dougherty (1994). Dans le cadre de ce projet de recherche, nous avons retenu
I’échelle de mesure développée par Greenhaus et al. (1990) puisqu’il s’agit de
I’échelle de mesure la plus communément admise parmi la communauté scientifique
et également la plus utilisée. L’échelle de mesure développée par Greenhaus et al.
(1990) mesure la satisfaction dans la carriere par 5 énoncés. La fiabilité de cette
échelle de mesure est exprimée par un alpha de Cronbach de 0.88. Le tableau 3.3
présente les cinq énoncés de I’échelle de mesure de la satisfaction dans la carriére de
Greenhaus et al. (1990) en version originale anglaise et en version frangaise adaptée.
Dans le cadre de ce projet de recherche, nous avons choisi de ne pas considérer
I’énoncé relatif a la satisfaction par rapport a I’atteinte des objectifs de salaire puisque

cet énoncé porte uniquement sur le salaire et non sur I’avancement de carriére.

* Traduction libre : « satisfactions individuals derive from intrinsic and extrinsic aspects of their
careers, including pay, advancement, and developmental opportunities » (Judge ez al., 1995, p. 487).




69

Tableau 3.3 Echelle de mesure de Greenhaus et al. (1990)

1 am satisfied: De manitre générale, indiquez si vous étes actuellement
satisfait :

1) with the success 1 have achieved in my career ; 1) du succes que vous avez réalisé dans votre carriére ;

2) with the progress I have made toward meeting my overall 2) des progres que vous avez faits en vue d’atteindre vos
career goals; objectifs de carriére ;

3) with the progress | have mad.e toward meeting my goals for | 3) de Iatteinte de vos objectifs de salaire ;
income ;

4) des progres effectués pour rencontrer vos objectifs
4) with the progress [ have made toward meeting my goal for | d’évolution ;
advancement ;

X 5) des progres entrepris pour développer de nouvelles
5) with the progress I have made toward meeting my goals for | compétences.
the development of new skills.

3.2.4 Les mesures objectives du succes de carriere

Le succes objectif de carriere fait référence « aux accomplissements de carriere de
nature observable et mesurable, percu par autrui en fonction de critéres visibles et
objectifs tels le salaire et le nombre de promotions »*° (Judge et al., 1995, p. 486).
Dans le cadre de ce projet de recherche, le succes objectif de carriere est mesuré par
deux variables, soit le salaire et le nombre de promotions. Le salaire est mesuré par
I’enveloppe globale de salaire (salaire, bonus, stocks options, etc.). Le nombre de
prométions est mesuré par le nombre de promotions obtenues au cours des cing
derniéres années. Nous avons choisi de ne pas utiliser le nombre total de promotions
obtenues en carriere puisque les i-deals de carriére ne sont pas susceptibles d'étre

accordés pour une longue période de temps. Ainsi, nous avons choisi de nous

% Traduction libre : « observable career accomplishments which can be measured against the
metrics of pay and ascendancy » (Judge et al., 1995, p. 486).
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by

concentrer sur le nombre de promotions obtenues & court terme (cinq ans). Les

énoncés de 1’échelle des mesures objectives du succes de carriere sont les suivants :

1) Salaire annuel brut actuel : Euros

2) Combien de promotions avez-vous obtenu au cours des 5 dernieres années?

Aucune
1
2
3

4 et plus

AN NN NN

3.2.5 Les variables de contrdle

Nous avons ajouté plusieurs variables de contrdle qui peuvent s’avérer étre liées au
succes de carrieére, dont 1'dge, le sexe et I’ancienneté (Ng et al., 2005). A cet effet,
plusieurs auteurs argumentent a 1’effet que les variables sociodémographiques (i.e.
age et sexe) peuvent exercer une influence sur les comportements et les résultats au
travail, notamment la progression de carriere et les atteintes salariales (Judge et al.,
1995; Ng et al., 2005; Pfeffer, 1983). Nous avons donc intégré trois variables de
contrdle (i.e. dge, sexe et ancienneté) afin de s’assurer que les résultats de 1’étude ne
soient pas attribuables aux caractéristiques individuelles des participants. Les énoncés

de I’échelle de mesure des variables de contrdle sont les suivants :

1) Sexe : homme /femme
2) Age:

25 ans et moins
26-35 ans
36-45 ans
46-55 ans

56 ans et plus

i PR
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3) Ancienneté dans mon entreprise actuelle :

3 ans et moins
437 ans
8al5ans

16 4 25 ans
25 ans et plus

R R

3.3 Analyse des mesures

Cette section présente les qualités psychométriques des instruments de mesure utilisés
dans le cadre de ce projet de recherche. Les analyses de validité de contenu et de
fiabilité des échelles de mesure des variables du support organisationnel au
développement (SOD) (Kraimer et al., 2011), des i-deals de carriere (Hornung et al.,
2008) et de la satisfaction dans la carriere (Greenhauss et al., 1990) y sont présentées

de maniére détaillée. Pour ce faire, nous avons utilisé le logiciel SPSS 22.0.

Le tableau 3.6 a la page suivante présente les résultats de I’analyse factorielle
exploratoire pour chacun des énoncés de ces trois échelles de mesure. Pour ce faire,
nous avons d’abord recodé les données en attribuant aux valeurs manquantes le

résultat de la moyenne de I’échelle.

Ensuite, nous avons testé la structure factorielle pour tous les items compris dans les
trois échelles de mesure et avons obtenus trois facteurs distincts. Le pourcentage (%)
de variance expliquée pour chacun des trois facteurs est également présenté dans le

tableau 3.6 a la page suivante.

Les résultats de ’analyse factorielle confirment l’existence de trois facteurs qui
reflétent bien les trois concepts que nous voulons mesurer. Les contributions
factorielles pour I’ensemble des énoncés se révelent élevées puisqu’elles sont toutes

supérieures a 0,50 (Thiétart et al., 2007, p. 409).




Tableau 3.4 Analyse factorielle exploratoire

SOD

I-deals
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Sat. carriére

% variance expliquée

40,28%

15,61%

10,42%

1) des programmes qui aident & progresser au sein de sa
spécialisation

2) des possibilités pour développer les compétences
dans son champ de spécialisation

3) des programmes qui aident 2 atteindre des niveaux de
management plus élevés

4) des programmes de carriere qui aident & développer
son expertise et ses compétences de spécialisation

5) des possibilités pour développer les compétences
managériales

6) des programmes de carriére qui aident 4 développer
les compétences de management

7) des opportunités de réseautage avec les colleégues des
autres unités d’affaires

8) des occasions de formation

9) du coaching personnalisé pour développer mes
compétences

10) un plan de carriére individualisé
11) du succes que vous avez réalisé dans votre carrieére

12) des progres que vous avez faits en vue d’atteindre
vos objectifs de carriére

13) des progres effectués pour rencontrer vos objectifs
d’évolution

14) des progres entrepris pour développer de nouvelles
compétences

0,81

0,85

0,79

0,88

0,86

0,67

0,69

0,75

0,80

0,61

0.82

0,90

0,85

0,58




73

Pour analyser la fiabilité des échelles de mesure utilisées, nous avons procédé au
calcul de I’alpha de Cronbach sous SPSS. Le tableau 3.7 présente les résultats de

I’analyse de fiabilité pour chacune des échelles de mesure.

Les résultats démontrent 1’excellente fiabilité de 1’échelle de mesure du support
organisationnel au développement sans suppression d’éléments (alpha de Cronbach
de .92). Pour ce qui est de 1’analyse de fiabilité de 1I’échelle de mesure des i-deals de
carriere, les résultats de 1’analyse révelent une fiabilité satisfaisante puisque
supérieure a .70 (alpha de Cronbach de .75). Enfin, I’analyse de fiabilité montre que
la fiabilité de I’échelle de mesure de la satisfaction dans la carriére est élevée et ce,

sans suppression d’éléments (alpha de Cronbach de .82).

Tableau 3.5 Synthese de 1’analyse de fiabilité (alpha de Cronbach)

Variables Nombre «< de Cronbach
d’éléments

Support organisationnel au développement 6 92
I-deals de carriére 4 715
Satisfaction dans la carriére 3] .82

En somme, les analyses de mesure confirment la validité et la fiabilité des échelles de
mesure, ce qui nous permet de procéder au test des hypothéses de recherche, que nous

allons traiter dans le chapitre suivant (chapitre 4).




CHAPITRE IV

L’ANALYSE DES RESULTATS

N\

Le présent chapitre est consacré a I’analyse des résultats. Il sera divisé en deux
sections : tout d’abord, nous présenterons les résultats obtenus & partir des statistiques
descriptives (i.e. matrice de corrélation), puis nous détaillerons les résultats des tests
d’hypotheses (régressions linéaires multiples). La maniere dont les analyses ont été

conduites sera expliquée dans chacune de ces deux sections.

4.1 Statistiques descriptives

Dans un premier temps, nous avons congu a l’aide du logiciel SPSS 22.0, les
variables du support organisationnel au développement (SOD), des i-deals de carriere
et de la satisfaction dans la carriere. Pour ce faire, nous avons calculé le score moyen
pondéré pour chacune des variables. Cette opération consiste a additionner
I’ensemble des items compris dans une échelle et les diviser par le dénominateur.
Nous avons ensuite procédé a l’analyse des statistiques descriptives et des

corrélations entre les variables de recherche.

Le tableau 4.1 a la page suivante présente les résultats des statistiques descriptives et
corrélationnelles pour I’ensemble des construits : les moyennes, les écarts-types, les

coefficients de corrélation et les indices de fiabilité (alpha de Cronbach).

En ce qui 2 trait aux mesures objectives du succes de carriere (i.e. salaire et nombre
de promotion), les résultats corrélationnels indiquent que le support organisationnel

au développement n’est pas lié au salaire mais est positivement lié au nombre de
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promotions (r =.30; p < .01), et que les i-deals de carri¢re sont positivement liés au

salaire (r =.19, p < .05) ainsi qu’au nombre de promotions (r =.21, p <.05).

Tableau 4.1 Matrice de corrélations et statistiques descriptives

Moyenne  Ecart- 1 2 3 4 5 6 7 8
type
1.Age 2.55 .59 -
2. Sexe® 1.84 .36 -.08 -
3. Ancienneté 2.52 .87 A48** 13 -
4.S0OD 4.34 141 -02 -.02 .00 (.92)
5. I-deals 22 91 -.06 -.08 -.05 A8** (.75)
6. Salaire 55066 19329 30** .05 .02 .02 19* -
7. Nb promotion ~ 2.27 1.4 -21* -.06 -.09 A e{ 0 21 .08 -
8. Sat. carritre 3.67 .66 -.16 -.04 -.15 3l B2EX 12 2 (.82)

*p<.05**p<.0l l=Femme, 2=Homme.

Pour ce qui est des mesures subjectives du succes de carriere (i.e. satisfaction dans la
carriere), les résultats indiquent une corrélation positive entre le support
organisationnel au développement et la satisfaction dans la carriére (r =31, p <.01),

de méme qu’entre les i-deals de carriére et la satisfaction dans la carriere (r =.32, p <
.01).

En ce qui concerne les variables de contrble, les résultats des analyses
corrélationnelles révelent que le sexe et I’ancienneté ne sont pas liés aux variables de
I’étude. Ces deux variables de contrdle ne seront donc pas considérées dans les
prochaines étapes de I’analyse puisqu’elles n’interferent pas avec les variables de

recherche que nous voulons expliquer. Par contre, I’4ge s’avere €tre positivement liée
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au salaire (r =.30, p <.01) et négativement li€ au nombre de promotions (r =-.21, p <

.05). Nous conserverons donc cette variable de contrdle dans la suite des analyses.

4.2 Test des hypotheses par la régression linéaire multiple

Le tableau 4.2 a la page suivante présente une synthése des analyses de régression
linéaire multiple effectuées dans le but de vérifier I’ensemble des hypothéses de

recherche.

Pour effectuer ces analyses, nous avons suivi la procédure de standardisation
proposée par Aiken et West (1991) afin de calculer le score d’interaction entre les
variables du support organisationnel au développement et des i-deals de carricre.
Cette procédure consiste a centrer et réduire les variables. Le centrage consiste a
soustraire la moyenne a chacune des valeurs initiales de la variable, et la réduction

consiste a diviser toutes les valeurs par son écart-type.

L’objectif visé est d’obtenir des données indépendantes de 1’échelle choisie, ayant
une moyenne nulle (u=0) et une dispersion égale a 1 (c=1). Cela permet de comparer
plus facilement les variations dans les tests d’interaction. Nous avons effectué la
procédure de centrage et de réduction pour chacune de ces deux variables et nous

avons ensuite congu une variable d’interaction (i.e. SOD_CR X I-deals _CR).
Formule: (V-p)/o

Une fois ce travail préparatoire effectué, trois régressions linéaires multiples ont été
effectuées pour vérifier nos hypothéses de recherche, et ce, pour chacune des
variables dépendantes de 1’étude : le salaire, le nombre de promotion et la satisfaction

dans la carriére.
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Tableau 4.2 Synthése des analyses des régressions linéaires multiples

Salaire Nombre de promotions Satisfaction dans la carriére

Ftape |  Etape2 Etape3 FEtapel FEtape2 FEtape3 Etapel Etape2 Etape 3

1. Variable de
controle

Age 30 i) R 3% -21* -20* -.19% 16 qal A

R?ajusté .08 04 02

Modeéle F 12336k S

AR? .09 04 02

2. Variables
indépendantes

SOD -.10 -11 MTES 23 22%* 21*
I-deals 258 27 .09 .16 1% .24*
Rajusté .12 A3 14

Modéle F 6.65%+* ‘ 21 8. 17%k*

AR? .14 A5 .16

3. Interactions

SOD_CR X I- -.04 -14 -.05
deals CR

R%ajusté A1 14 14
Modele F 4.99%* 610] ke (il

AR? 14 16 17

Tous les coefficients Béta sont standardisés. * p <.05 ** p < .0l *** p <.001. i p<.l0

Pour chacune des équations de régression, nous avons procédé en trois étapes. Lors
de I’étape 1, nous avons inclus la variable de contrdle « age » pour s’assurer que les

résultats ne soient pas attribuables a cette caractéristique sociodémographique. Lors
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de I’étape 2, nous avons introduit les variables indépendantes du support
organisationnel au développement pour vérifier les hypothéses Hla, Hlb et Hlc et
des i-deals de carriere pour vérifier les hypotheéses H2a, H2b et H2c. Lors de I’étape
3, nous avons introduit la variable d’interaction afin de tester les effets d’interaction,

soient les hypotheses H3a, H3b et H3c.

Pour chacune des trois équations de régression, nous avons calculé le R? ajusté, la

variation de R? ou la variance expliquée (A R?), et la statistique F.

Pour ce qui est des hypothéses Hla & H3a visant & vérifier les effets sur la mesure
objective du succes de carriere qu’est le salaire, nous constatons un lien positif et
significatif avec les i-deals de carriere (B = .27, p < .05). L’hypotheése H2a est donc
supportée. Cependant, les résultats démontrent que le support organisationnel au
développement et le score d’interaction entre le support organisationnel au
développement et les i-deals de carriére ne sont pas significativement liés au salaire.

Ainsi, les hypothéses H1a et H3a sont rejetées.

En ce qui concerne les hypothéses H1b & H3b visant a vérifier les effets sur le nombre
de promotion, nous constatons un lien positif significatif avec le support
organisationnel au développement (§ =23, p <.05), ce qui soutient I’hypothése H1b.
Cependant, les résultats ne font pas état de liens significatifs pour les i-deals de
carriere de méme que pour ’interaction entre les SOD et les i-deals de carriere. Les

hypothéses H2b et H3b sont donc rejetées.

En ce qui a trait aux hypothéses Hlc a H3c visant a vérifier les effets sur la mesure
subjective du succes de carriere qu’est la satisfaction dans la carriere, nous constatons
un lien positif significatif avec le support organisationnel au développement (§ = .21,
p <.05) et les i-deals de carriere (B = .24, p < .05), ce qui confirme les hypothéses
Hlc et H2c. En revanche, 1’effet d’interaction entre le SOD et les i-deals de carriére

n’est pas statistiquement significatif, ce qui nous conduit a rejeter I’hypothese H3c.
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Nous présentons a la figure 4.1 le sommaire des résultats obtenus dans le cadre de ce

projet de recherche.

Figure 4.1 Sommaire des résultats

OPPORTUNITES DE FORMATION
ET DE DEVELOPPEMENT DES
COMPETENCES

I-DEAL DE CARRIERE

OPPORTUNITES DE FORMATION
ET DE DEVELOPPEMEN, DES
COMPETENCES X I-DEAL DE

CARRIERE

p<.05 ** p<.01 *** p< .00l

=11
e SUCCES DE CARRIERE
OBJECTIF : SALAIRE
'23+f
i
A6 SUCCES DE CARRIERE
OBJECTIF : NB DE
PROMOTIONS
Qb-
,."/ \A .‘97'

SUCCES DBCARRIERE
SUBIJECTIF : SATIS§ACTION
DANS LA CARRJERE

\

En somme, ce chapitre fait état des résultats issus des statistiques descriptives et des

tests d’hypothéses, ce qui nous mene 2 la discussion des résultats de recherche, que

nous allons aborder dans le chapitre suivant (chapitre 5).



CHAPITRE V

DISCUSSION

Le présent chapitre est consacré a la discussion des résultats de recherche. Pour
chacune des hypothéses de recherche, nous discuterons les résultats obtenus en les
confrontant 2 la littérature afin de faire ressortir nos contributions théoriques. Ensuite,
nous traiterons des forces et des limites de cette recherche. Nous conclurons ce

chapitre en discutant des implications de la recherche sur le plan de la pratique.

5.1 Implications théoriques

Tout d’abord, il est important de rappeler que la nature individualisée et sur-mesure
des i-deals de carriere ainsi que leur négociation exceptionnelle s’aveérent tres
cohérentes avec l’approche « élitiste » du succés de carriere proposée par Turner
(1960). Ainsi, I’objectif de ce projet de recherche visait a démontrer que les i-deals de
carriére, en tant que pratique individualisée de développement visant a sponsoriser la
carriére, sont positivement liés au succés de carricre. Nous voulions également
démontrer que les opportunités de formation et de développement des compétences,
en tant que pratique standardisée de sponsorat organisationnel, sont aussi
positivement liées au succes de carriere. Et finalement, nous voulions tester I’effet
interactif de ces deux pratiques de sponsorat de carriere sur le succes de carricre. Les
résultats obtenus pour chacune des hypothéses émises dans le cadre de ce projet de

recherche sont discutés dans les paragraphes subséquents.

Les hypothéses Hla et H1b anticipaient un lien positif entre les opportunités de

formation et de développement des compétences et les mesures objectives du succes
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de carriére, en I’occurrence le salaire et le nombre de promotions. Nos résultats ont
démontré que les opportunités de formation et de développement des compétences
exercent une influence positive et significative sur le nombre de promotions mais
n'exercent pas d’influence sur le salaire. Ces résultats ne concordent que
partiellement avec la littérature sur les antécédents du succes de carriere. A cet effet,
Ng et al. (2005) démontrent dans leur méta-analyse que les opportunités de formation
et de développement des compétences exercent un effet positif a la fois sur le salaire
et sur le nombre de promotions. Selon ces auteurs, les opportunités de formation et de
développement des compétences ont le potentiel de faire progresser la carricre d’un
employé au-dela de celle des autres qui n’ont pas regu le méme soutien et les mémes
privileges, ce qui se traduit par des promotions et des salaires plus élevés (Ng et al,,
2005).

En ce qui concerne nos résultats de recherche, nous pensons que la présence d’un lien
positif avec le nombre de promotions, et 1’absence de lien avec le salaire, pourrait
s’expliquer par des promotions latérales ou horizontales et non des promotions
ascendantes. La mobilité ascendante est souvent li€e a 1’octroi de responsabilités
managériales. Or, dans le cas de notre échantillon, une population uniquement
composée d’ingénieurs en aéronautique, les compétences et I’expertise technique
constituent un atout stratégique pour les organisations. Il est possible que dans
I'optique de favoriser le développement des compétences li€es a leur champ
d’expertise, et de conserver les ressources stratégiques la ou elles excellent, les
organisations prénent davantage 1’élargissement de la « base professionnelle » avant
d’envisager 1’octroi de promotions ascendantes pour cette catégorie de professionnels
(Mignonac, 2001). Ces éléments liés au contexte d’exercice de la profession
d’ingénieur pourraient expliquer pourquoi nous observons un lien avec I’obtention de
promotions mais pas avec des hausses salariales. A titre d’exemple, un changement
de poste pourrait étre percu par les ingénieurs comme une avancée de carriere et donc

une promotion (i.e. mandats plus étendus) mais sans gravir directement les échelons.
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L’hypothése Hlc anticipait une relation positive entre les opportunités de formation
et de développement des compétences et le succes subjectif de carriere mesuré par la
satisfaction & 1I’égard de la carriere. Nos résultats soutiennent cette hypothése et
convergent avec la littérature (Maurer et Chapman, 2013; Ng et al., 2005; Pachulizc
et al., 2008). Selon Pachulizc et al. (2008), plus un employé percoit recevoir du
support organisationnel au développement en bénéficiant de pratiques de
développement visant & sponsoriser la carri¢re, plus il a le sentiment de réussir
professionnellement. Dans cette perspective, les employés qui bénéficient d'un plus
grand soutien de la part de leur organisation, a travers différentes activités qui
favorisent le développement et la carriere (i.e. opportunités de formation et de
développement des compétences) sont dans une meilleure position pour retirer plus
de satisfaction a I’égard de leur carriere (Maurer et Chapman, 2013). Ceci démontre
I’importance du rdle organisationnel (i.e. support au développement et a la carriere)

sur I’expérience intrinseque de succes de carricre (Barnett et Bradley, 2007).

Dans 1’ensemble, nos résultats démontrent que les opportunités de formation et de
développement des compétences, en tant que pratiques organisationnelles de
sponsorat, exercent une influence positive sur le succes objectif et subjectif de
carriere. Nos résultats viennent donc consolider ceux obtenus dans les études

antérieures sur les antécédents organisationnels du succes de carriére.

En ce qui concerne les i-deals de carriere, I’hypothése H2a stipulait que les i-deals de
carriere, en tant que pratiques organisationnelles sur-mesure (unique a un individu)
visant a sponsoriser la carriere, exercent une influence positive sur le salaire, ce que
nos résultats ont confirmé. Les i-deals de carriere permettent aux employés
sponsorisés de bénéficier d’affectations spéciales, d’opportunités liées au
développement ou de formations favorisant I’acquisition de compétences
particulieres. Cela a pour effet d’augmenter les attentes en matiere de performance et
la contribution individuelle au travail (Homung et al., 2009), ce qui peut expliquer

I’influence positive sur le salaire.
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En revanche, contrairement a ce que nous avions avancé avec I’hypothése H2b, nos
résultats ne font pas état d’un lien significatif entre les i-deals de carriere et le nombre
de promotions. Nous envisageons plusieurs pistes d’explications de ces résultats. Une
premicre piste serait que la négociation de i-deals de carriere se ferait plutdt a travers
des niveaux hiérarchiques supérieurs, c’est-a-dire, 1a ou les possibilités d’obtenir des
promotions sont plus restreintes, ce qui n’occasionnerait pas d’effet sur le nombre de
promotions. Une deuxiéme piste serait que les i-deals de carriere viennent plutdt
accompagner une promotion, comme par exemple, la négociation d’une formation
spécifique en support a une promotion (Rousseau, 2005). Considérant cette piste, il
semble logique de penser que les i-deals de carriére ne contribuent pas a 1’obtention
de promotion mais viennent plutét en support a celle-ci. Une troisiéme piste serait
que les i-deals de carriere ont été négociés et promis par I’employeur mais n’ont pas
encore été réalisés. Cela se résumerait en un accord tacite quant a I’obtention d’une
future promotion par exemple, d’ou I’absence possible de lien. Dans ce cas, 1’absence
de lien s’expliquerait par le fait que nous n’avons pas, dans le cadre de ce projet de
recherche, contr6lé le moment oul le i-deal a été négoci€ et si il a ou non été honoré. A
cet effet, Ng et Feldman (2012) soulignent 1’importance de distinguer les i-deals
négociés et réalisés de ceux qui ont été promis mais qui n’ont pas encore été honorés

afin de mieux en comprendre les effets réels.

Conformément a I’hypothése H2c, nos résultats démontrent que les i-deals de carriére
exer‘cent une influence positive sur le succes subjectif de carriere. Ainsi, I’employé
qui bénéficie d’un i-deal de carriere a le sentiment que ses contributions ont de la
valeur et sont appréciées par son employeur (Liu et al., 2013). Cela vient renforcer
I’estime de soi au sein de 1’organisation (OBSE) (Liu ef al., 2013) et par conséquent,

favorise le développement d’un sentiment de satisfaction a 1’égard de la carriere.

Dans ’ensemble, nos résultats démontrent que les i-deals de carriere, en tant que
pratiques sur-mesure visant a sponsoriser la carriere, exercent une influence positive

sur le succes objectif et subjectif de carriere. Ces résultats concluants contribuent a
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’identification de nouveaux déterminants organisationnels du succes objectif et
subjectif de carriere. Nos résultats viennent donc confirmer qu’il est dans 1’intérét des
organisations de négocier des arrangements sur-mesure, d’étre a 1’écoute des besoins

spécifiques de chacun des employés et de les traiter de maniere unique.

Nos résultats apportent une perspective nouvelle pour comprendre ’intérét et les
effets des i-deals de carriere dans les organisations. A ce jour, la littérature fait état de
nombreux travaux sur les effets des i-deals de carriere sur la relation d’emploi tels les
liens avec I’engagement organisationnel de type affectif (Hornung e al., 2008; Liu et
al., 2013; Ng et Feldman, 2010), I’adoption de comportements proactifs (Hornung et
al., 2008; Liu et al., 2013), I’augmentation des attentes de performance (Hornung et
al., 2008; Hornung et al., 2009) et de la contribution individuelle au travail (Hornung
et al., 2008), I’adoption de comportements de citoyenneté organisationnelle (Anand et
al., 2010) ainsi que l’augmentation de la motivation pergue chez les employés'
(Hornung et al., 2009). En établissant un lien entre les i-deals de carriére et le succés
de carriere, nous validons I’intérét de proposer un nouveau cadre théorique pour
étudier les effets de ces i-deals : la perspective de mobilité sponsorisée de Turner
(1960). A cet effet, la perspective de la mobilité ascendante (Turner, 1960) envisage
la mobilité comme étant actionnée par I’employeur, a sens unique, alors que celle des
i-deals présente plutdt la carriere comme étant négociée de fagon réciproque. Ainsi,
I’employé n’est pas simplement passif et potentiellement sélectionné comme haut-
potentiel, mais aussi actif et initiateur de cette mobilité ascendante. De ce fait, nos

résultats contribuent également a la littérature sur la mobilité ascendante.

Les hypothéses H3a, H3b et H3c anticipaient un effet interactif ou synergique des
deux pratiques de sponsorat de carriere que sont les opportunités de formation et de
développement des compétences et les i-deals de carriere, sur le succés objectif et
subjectif de carriere. Nos résultats n’ont pas confirmé I’ensemble de ces hypotheses.
A cet effet, rappelons que l'effet de complémentarité entre deux pratiques de

ressources humaines conduit & un niveau de résultat différent de ce qui est attendu
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lorsque I’on utilise une seule pratique (Delery, 1998). La relation synergique entre
deux pratiques de ressources humaines a le pouvoir d’augmenter ou d’amplifier les
résultats ou a l’inverse, de les diminuer (Delery, 1998). Dans le cas d’une
augmentation ou d’une amplification des résultats, on affirme que « le tout est mieux
que la somme des parties Sk (Delery, 1998, p. 294). En ce qui concerne notre étude,
nos résultats ne démontrent pas d’effet interactif ou de complémentarité. Cela nous
permet d’envisager que les pratiques de sponsorat de carriere, examinées dans le
cadre de ce projet de mémoire auraient plutdt un effet additif sur le succes objectif et
subjectif de carriere. L’effet additif signifie que chacune des pratiques de ressources
humaines exerce un effet indépendant et sans chevauchement sur les résultats
(Delery, 1998). Pour ce qui est des résultats de notre étude, une nuance s’impose : les
deux variables étudiées forment des facteurs distincts, quoique positivement corrélés.
Ainsi, 1’addition de ces deux pratiques de sponsorat de carri¢re donnerait lieu a un
plus grand succes de carriere que I’utilisation d’une seule pratique, mais pas plus que

la somme des effets générés par chacune de ces pratiques (Delery, 1998).

5.2 Forces et limites de la recherche

Il est important de souligner que la démarche de recherche s’est avérée rigoureuse et
que la formulation des hypothéses est appuyée sur une argumentation théorique et
empirique solide. En ce qui concerne les échelles de mesure, les nstruments utilisés
posseédent une fiabilité et une validité élevée. Malgré ces forces, la recherche présente

aussi certaines limites qui contribuent a réduire la validité des conclusions.

Tout d’abord, la variable indépendante du support organisationnel au développement
a été mesurée au temps 1 et les autres variables ont été mesurées au temps 2. En
revanche, les i-deals de carriere (variable indépendante) et le succeés objectif et

subjectif de carriere (variables dépendantes) ont été mesurés simultanément et dans le

3! Traduction libre : «...the whole is greater than the sum of the parts » (Delery, 1998, p. 294).
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méme questionnaire au temps 2. La mesure simultanée des variables contribue a
réduire la validité des résultats en lien avec les i-deals de carriére puisqu’ils peuvent

souffrir de biais de variance commune.

De plus, les i-deals de carri¢re ont peut-&tre été négociés et promis par 1’employeur
mais n’ont pas encore été réalisés. A cet effet, 1’élément « temps » devient important
puisque les i-deals de carriére ne génerent pas nécessairement des effets immédiats
sur le succes objectif et subjectif de carriere, mais des effets qui peuvent se faire
ressentir a plus long terme. De maniere générale, il est préférable de mesurer le
succes de carriere dans les six & douze mois suivant 1’octroi de pratique de sponsorat
de carriere pour permettre de mieux en percevoir les effets. Dans cette optique, il
aurait été plus approprié d’utiliser un devis de recherche de type longitudinal (Maurer
et Chapman, 2013).

Les limites de cette étude tiennent également au manque de validité externe de nos
résultats. En effet, les résultats obtenus concernent un seul type de population
relativement homogene quant & ses caractéristiques (i.e. ingénieurs, dipldmés de la
méme école d’ingénierie depuis 10 ans ou moins, membres de la méme association et
travaillant dans la méme ville en France), ce qui pourrait générer certains biais.
Notamment, il est possible que les effets observés soient plus forts sur le salaire et sur
le nombre de promotions. Dans ce type d’échantillon, il est probable que les
alternatives d’emplois soient plus limitées. Ainsi, les pratiques de sponsorat devraient
avoir un poids plus élevé chez ces personnes que pour d’autres catégories d’emplois
ol la mobilité est plus élevée. Les spécificités de notre échantillon ne nous permettent
donc pas de généraliser les résultats a d’autres populations ou a d’autres contextes.
Nous proposons de reproduire cette recherche auprés d’autres populations
notamment, dans des secteurs d’activités différents afin de comparer les résultats et

d’asseoir leur généralisation.
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Une autre limite concerne la répartition des genres dans 1’échantillon. En effet,
1’échantillon est composé de 84% d’hommes, ce qui pourrait générer certains biais et
limiter la généralisation de nos résultats. A cet effet, d’autres recherches pourraient
s’intéresser a des échantillons plus équilibrés en termes de répartition

hommes/femmes.

Une autre limite de cette étude concerne la taille restreinte de 1’échantillon, qui
encore une fois, limite la généralisation de nos résultats. En effet, un total de 272
répondants ont complété le questionnaire au temps 1 (taux de réponse de 85%). Sur
ces 272 répondants, 155 ont également complété le questionnaire au temps 2 (taux de

réponse de 48%), pour un échantillon final de 155 répondants (N=155).

Malgré les résultats significatifs de notre étude, les antécédents que sont les
opportunités de formation et de développement des compétences ainsi que les i-deals
de carriére n’ont qu’un pouvoir explicatif faible sur le succes objectif et subjectif de
carriere. De ce fait, d’autres études pourraient s’avérer nécessaires pour confirmer ces
résultats. Egalement, dans le but d’élargir le portefeuille de pratiques
organisationnelles visant & sponsoriser la carriere, il serait intéressant d’examiner
I’influence de nouvelles formes de pratiques de ressources humaines sur le succés

objectif et subjectif de carriere.

5.3 Implications pratiques

Malgré les limites évoquées précédemment, des implications d’ordre pratique
résultent de cette étude. Tout d’abord, nos résultats de recherche ont permis
d’identifier les pratiques organisationnelles de sponsorat de carriere a privilégier en
vue de favoriser |’atteinte du succes de carriere et, par ce biais, d’apporter des voies

de réponse aux enjeux organisationnels de motivation et de rétention de la releve.
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De maniére plus spécifique, nos résultats démontrent 1I’importance de considérer a la
fois la mise en place et ’utilisation de pratiques de sponsorat de carricre de nature
standardisée (i.e. opportunités de formation et de développement des compétences)
puisque leur efficacité est démontrée (pour plus de détails, voir méta-analyse de Ng et
al., 2005) et individualisées ou sur-mesure (i.e. i-deals de carriere). A cet effet, les
pratiques de développement individualisées ou sur-mesure, généralement réservées a
une minorité, ont la capacité de générer des opportunités de développement des
compétences et de carriere (Liu et al., 2013) en répondant spécifiquement aux
besoins, intéréts et aspirations individuelles dans la carriere (Ng et Feldman, 2010;
Rousseau et al., 2009). Ce type de pratiques exerce une influence positive sur le
succes individuel de carriere, mais est €également un moyen organisationnel efficace
pour motiver et retenir les employés performants (Anand et al., 2010). Ainsi,
Guerrero et al. (2014) démontrent que chez les hauts-performants, les i-deals de
carrieére permettent de maintenir I’engagement organisationnel malgré une perception
de bréche dans le contrat psychologique. Ainsi, le fait de négocier des i-deals de
carriére présente de multiples avantages pour les organisations : il s’avere une fagon
efficace de renforcer le lien entre les hauts performants et leur organisation (Guerrero
et al., 2014). Un des moyens pour y parvenir serait, comme le montre notre étude,

d’améliorer le succes de carriere de ses employés.




1. Statistiques descriptives

ANNEXES

Statistiques descriptives
Moyenne Ecart type
Quel est votre groupe d'dge 2,55 ,986 130
Quel est votre sexe ? 1,84 ,363 129
Ancienneté dans votre entreprise 2,5154 ,87369 130
soutienorga 4,3420 1,40674 134
Ideals_career 2,1992 ,90561 134
Euros 55066,36 19329,400 125
SMEAN(NbrePromo) 2,2705 1,04146 134
Career_Satisfaction 3,6708 ,65881 134

Source : SPSS
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