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Résumé

Dans la perspective du parcours de vie, cet article permet de constater 1’imbrication des
trajectoires professionnelles et familiales/personnelles chez les jeunes individus mais
aussi chez les plus agés en deuxieme partie de carriere et en fin de parcours
professionnel. Ceci confirme que la problématique de I’articulation ou de la conciliation
travail-famille s’étend tout au long du parcours de vie et non seulement en présence
d’enfants. Le modéle de parcours de vie de type normatif, en trois temps (études-travail-
retraite) semble reculer, voire disparaitre. En effet, un quatrieme ou un troisieme tournant
(selon le genre) est envisagé par la construction d’une nouvelle carriére apres la prise de
la retraite ; nous avons qualifié ceci de renouveau de carriere. Nos résultats confirment
aussi I’importance de prendre en compte au moins deux sources de diversité, 1’age et le
genre, dans les analyses de parcours de carrieres. En lien avec la théorie des ancres de
carriere, nous mettons en évidence 1’importance de la diversité des ancres de carriére
chez une méme personne, et la persistance de ces ancres (dévouement a une cause,
qualité de vie), mais parfois aussi le changement de la prédominance d’une ancre ou une
autre, tout au long du parcours de vie. Ici encore, la prise en compte simultanée de la
diversité des ages et du genre est importante.

Working longer ? work-life measures for a diversity of lifecourses

Abstract

In a life course perspective, this article shows the strong imbrication of professional and
family/personal trajectories for young people, but also for the aging, in the second half
and end of career trajectories. this confirms that the issue of work-family concerns all of
the life course and not only the period when people have children. The typical normative
life course model which is based on three stages (studies-work-retirement) seems to be
less frequent if not altogether disappearing. A third or fourth period (depending on the
gender) is envisaged through the construction of a new career after retirement; we refer to
this as a career renewal. Our results confirm the importance of taking into account at least
two sources of diversity, age and gender in the analyses of career trajectories. In relation
to the career anchors theory, we show the importance of diversity of career anchors for a
given person, and the persistence of these anchors (devotion to a cause, quality of life)
over time, but also sometimes the change in dominant anchor over the life course. Here
again, the simultaneous integration of diversity of ages and gender is important.
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1. Introduction

L’accroissement de I’espérance de vie, la baisse des taux de natalité, le vieillissement de
la population, couplés dans de nombreux pays industrialisés avec le vieillissement de la
population, ont des conséquences sociales et politiques importantes et provoquent déja
des changements importants dans les organisations comme a 1’échelle nationale dans
plusieurs pays.

Les pays comme les organisations sont de plus en plus confrontées a la nécessité de tenter
de conserver la main-d’ceuvre en emploi et d’attirer des talents pour assurer la releve, en
particulier dans les secteurs qui sont déja en pénurie de personnel, comme le secteur de la
santé. Nous nous sommes intéressées a ce secteur et aux aspirations de ses travailleurs
afin de voir comment les organisations pourraient favoriser une prolongation de la vie
active des salariés qui le souhaitent, et il semble que cela passe souvent par une meilleure
conciliation entre vie personnelle et vie professionnelle. Plus important pour le theme de
la diversité, nos recherches nous ont amenées a mettre en évidence 1I’importance de
prendre en compte simultanément plusieurs formes de diversité. (Lazzari, 2012 ;
Tremblay, 2014, 2012a,b ; Tremblay et Mascova, 2013). Nous nous concentrons ici sur la
diversité selon 1’age et le genre, mais il faudrait sans doute ajouter également I’origine
ethno-culturelle et d’autres formes de diversité. Les différences selon 1’age et le genre
sont toutefois majeures et elles devraient étre prises en compte tout au long du parcours
de vie professionnelle des individus. De ce fait, nous avons abordé cette recherche dans
une perspective de parcours de vie, mais aussi de différenciation selon le genre, afin de
tenter de voir si nous pouvions confirmer I’importance de cette prise en compte
simultanée de deux formes de diversité dans les politiques et pratiques de diversité,
comme dans I’ensemble des pratiques de GRH des organisations. En effet, nous
considérons qu’il faut s’intéresser a ’ensemble de la trajectoire personnelle, familiale et
professionnelle des individus pour mieux comprendre les choix qui pourront étre faits en
début de carriere, mais aussi en deuxiéme moitié et en fin de carriere.

Avant de passer a la méthodologie et aux résultats de notre recherche, définissons les
concepts principaux utilisés (Lazzari, 2012), soit essentiellement les suivants: la
rétention, la conciliation emploi-famille, et enfin les parcours de vie, car nous voulons
montrer que les événements familiaux et les situations familiales sont des facteurs
déterminants pour les parcours professionnels et qu’il convient de tenir compte de la
diversite des ages et du genre dans toutes les politiques et pratiques des organisations.

2. Les théories des carriéres

La notion de «carriére traditionnelle» renvoie a un parcours professionnel stable,
effectué dans un méme secteur d’emploi, chez un seul employeur qui offre la sécurité de
I’emploi en échange des loyaux services de ses employés (Guérin & Wils, 1992, Cerdin,
). Dans ce type de carriere, I’individu fait son entrée dans I’entreprise des la fin de ses
études et assure son ascension en gravissant les différents échelons hiérarchiques liés



non seulement & son ancienneté mais aussi a son mérite (Rosenbaum, 1979 ; Lévy-
Leboyer, 2006). Ce cheminement correspond a celui de la mobilité verticale caractérisée
par I’avancement hiérarchique (grades, salaire, niveaux hiérarchiques, postes) mais ne
tient pas compte de I’environnement extérieur a 1’individu. Tout en gravissant les
¢échelons, I’individu devient une figure centrale et indispensable au bon fonctionnement
de Dl’entreprise. Il s’agit donc d’une conception objective, sociale et économique du
succes de carriére basée sur le statut, le pouvoir que confére le statut, ainsi que le confort
financier (Cardinal, 2004, Bastid, 2004). Cependant, avec 1’aplatissement des hiérarchies
et le phénoméne d’externalisation observé au cours des derniéres décennies, les
entreprises ne peuvent souvent plus offrir la sécurité de I’emploi. Certaines d’entre elles
vont parfois aider les employés a améliorer leurs compétences en leur proposant des
possibilités d’amélioration de leur employabilité, en cas de départ volontaire ou
involontaire (licenciement) de ceux-ci (Hall, 1996, Baruch, 2006, 2001). En outre, la
carriere traditionnelle ne concerne que I’expérience de travail, la conciliation travail-
famille-vie personnelle n’étant pas prise en compte (Cardinal, 2004).

Plus tard, la pertinence de I’approche traditionnelle ou organisationnelle des carricres est
remise en cause, les chercheurs parlent alors de carrieres éclatées, de crise des carrieres
(Chanlat, 1992 ; Arthur et Rousseau, 1996; Hall et Mirvis, 1996; Tézé, 2008). C’est ainsi
que de nouvelles formes de carriéres apparaissent a travers le concept de «carriére
protéenne» mis de 1’avant par (Hall, 1976).

Le concept de carriére protéenne se veut plus individualiste et est défini ainsi : «. «The
protean career is a process in which the person, not the organization, is managing. It
consists of all the person’s varied experience in education, training, work in several
organizations, changes in occupational field, etc. The protean person’s own personal
career choices and search for self-fulfillment are the unifying or integrative elements in
his or her life» (Hall, 1976: 201). Selon Mirvis et Hall (1996), la carriére du 21°™ siécle
sera protéiforme’, en anglais «protean career», soit une carriére dirigée et imaginée par
I’individu lui-méme et non par I’organisation, une carriére réinventée en fonction de la
personne, de l’environnement économique et qui change au cours du temps. Cette
approche subjective est le miroir des comportements individuels qui ménent les individus
a négocier des changements d’emploi.

DeFilipppi et Arthur (1994) introduisent la notion de «carriére nomade» et sont parmi les
premiers a parler de «Boundaryless career» ou notion traduite en francais sous le terme
carriére « nomade » par Cadin et al., (2003). Alors que le modele de carriere traditionnel
était mis en ceuvre par l’organisation, celui de la «Boudaryless career» repose sur
I’individu. Ainsi, DeFilippi et Arthur (1996 : 116), considérent la «Boudaryless career»
comme « A sequence of jobs opportunities that go beyond the boundaries of single
employment settings”. (ibid : 127) «An employment setting (...) can mean either an
independent firm or a business unit of a larger firm, in which employment responsibility
is decentralized».  Ce concept répond a une logique d’accomplissement personnel
(succes psychologique) selon Mirvis et Hall (1996), et se fonde sur un processus continu
de développement d’un portefeuille de compétences individuelles, appelées «knowing»

! Le terme protéiforme est dérivé du dieu grec Protée qui pouvait changer de forme & volonté
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(DeFilippi et Arthur, 1996) qui associent savoir-faire technologiques «knowing-how»,
réseaux relationnels «knowing-whoms» et capacité a donner du sens a son travail
«knowing-why». Ainsi, ¢’est I’individu seul, et non I’entreprise qui I’emploie, qui fait ses
propres choix de carriére. Plusieurs entreprises vont alors considérer que c’est a
I’individu de s’assurer de développer ses compétences et son employabilité, comme on le
voit dans le modele des carriéres nomades (Arthur et Rousseau, 1996; Cadin et al., 2003,
Tremblay, 2003).

Cependant, malgré les annonces pronant la fin des carriéres au sens traditionnel (Chanlat,
1992 ; Arthur et Rousseau, 1996; Hall et Marvis, 1996; Tézé, 2008) et I’émergence de
nouvelles approches de gestion des carriéres (Hall & Mirvis,1996), il semblerait que
I’ancien modéele de carriére n’ait pas totalement disparu (De Larquier et Remillon, 2008;
Dany, 2004). En effet, ces auteurs soulignent que certains individus ne possédent pas
toujours les compétences nécessaires ou méme la flexibilité requise pour gérer eux-
mémes leurs carriéres et de ce fait, on constate que des gens ne réussissent pas dans un tel
systéeme, mais aussi que nombre de jeunes recherchent encore une carriere stable, assez
traditionnelle tout de méme (De Larquier et Remillon, 2008; Dany, 2004).

Il faut reconnaitre que tout au long du parcours de carriére, les priorités des individus
changent. Schein (1978) considére la carriére comme le résultat d’interactions entre les
individus et I’organisation.

La théorie des ancres de carriere proposee par Schein (1978, 1996) montre que le concept
de soi (talents, habiletés, valeurs, motivation et besoins) développé par les individus tout
au long de leurs expériences professionnelles, peut s’articuler autour de huit ancres de
carriére, dont une seule serait dominante par individu. L’ancre «technique» correspond
aux individus qui ne sont intéressés que par le coté technique de leur travail ; ’ancre
«compeétence managériale» concerne les individus qui préféerent les compétences liés au
management plutdt que les compétences techniques ; I’ancre «autonomie/indépendance»
se rapporte aux individus qui souhaiteraient devenir leur propre patron et travailler a leur
propre rythme ou encore pour les individus qui souhaiteraient mener une carriére a
I’étranger (Cerdin, 2011); D’ancre «sécurité/stabilité» correspond aux personnes
recherchant une carriere qui leur procure de la stabilité et un emploi & long terme ; les
individus qui se positionnent sur [’ancre «créativité/stabilité» ont des attitudes
d’entrepreneur et souhaitent travailler dans un milieu qui leur permet d’étre créatif;
I’ancre «dévouement a une cause» se rencontre chez les individus qui souhaitent aider les
autres; I’ancre «défi pur» correspond aux personnes qui aiment les défis et veulent les
surmonter en résolvant des problemes considérés insolubles; et pour finir les individus
ancrés «qualité de vie» cherchent, plus que le succes professionnel, a avoir une vie
globalement satisfaisante et a trouver ’harmonie entre la vie professionnelle et la vie
privée. Cette ancre est tout a fait intéressante en regard de notre problématique
puisqu’elle intégre la notion de conciliation travail-famille.

Cependant la théorie des ancres est remise en question par des travaux plus récents, dont
ceux de Lévy-Leboyer et al. (2006) et Martineau et al., (2005), qui considérent que les
individus peuvent changer d’ancres au cours de leur vie professionnelle et que plusieurs
ancres peuvent exister pour un méme individu.



Super (1957) introduit le concept d’étape de carriére fondé sur des groupes d’age
reflétant 1’évolution réguliere des individus de I’entrée a la sortie de la vie
professionnelle. D’ailleurs, déja, a cette époque, en proposant, une classification de
carriére par genre, I’auteur met en évidence le lien entre la carriere et la vie familiale des
femmes. De plus, un peu plus tard, Super (1990) introduit la pluralité du nombre de roles
joué par les individus, tant au travail (mentor, leader) que hors du travail (enfants,
conjoint), ainsi que 1’évolution des ces réles tout au long de la carriere.

Hall (1976) décrit le développement de la carriére en soulignant 1’interaction entre les
stades de la carriére et ceux du développement de la vie familiale. En effet, au moment de
la phase d’établissement, les femmes seraient plus soumises aux demandes familiales.
Cependant, selon ’auteur, avec la présence des couples a double carriere, ce poids est de
plus en plus partagé par les hommes.

La plupart des auteurs comme Super (1957) ou encore Hall et Goodale (1986) procedent
a un découpage de la carriere en quatre grandes étapes : 1’exploration (correspondant a
I’apprentissage), la maitrise (correspond au développement), la maintenance (correspond
a la routine) et le désengagement (correspond au retrait).

Selon, Kets de Vrie et Miller (1985), I’étape d’exploration se situe entre 20 et 26 ans, il
s’agit de la premiere étape de carriere durant laquelle ’identité se construit, ou 1’individu
confront¢ au changement, cherche la maniére de  s’intégrer dans un nouvel
environnement en trouvant des repéres (Hall et Goodale, 1986).

Pour plusieurs auteurs, dont Kets de Vrie et Miller (1985), 1’étape de maintenance semble
correspondre a celle de la crise de la quarantaine. Bien que reconnus pour la maitrise de
leur emploi, cette phase correspond plus a une phase de routine ou les individus se voient
offrir peu de formation, ce qui peut induire une implication moindre et étre ressentie
comme une phase de plafonnement (Hall et Goodale, 1986). Pour certains individus, le
sentiment d’étre distancé par les plus jeunes qui maitrisent les nouvelles techniques est
également présent Kets de Vrie et Miller (1985). Selon Super (1980); Williams &
Savickas (1990) pouvoir équilibrer la vie professionnelle et personnelle semble étre
également un élément important pour ces individus se situant dans cette phase, pour
d’autres individus, il s’agit d’une priorité (Ng & D. Feldman, 2007). Au contraire, selon
Hall et Goodale (1986) 1’étape de la maintenance peut correspondre soit a une période de
croissance ou I’individu va chercher de nouvelles compétences ou a une période de
stagnation.

Erikson (1963) situe I’étape de la maitrise entre 35 et 45 ans. Celle-ci est caractérisée par
des promotions, l’obtention d’un statut dans la hiérarchie, 1’¢largissement des

compétences et des attentes d’équilibre entre la vie professionnelle et personnelle (Kets
de Vrie et Miller 1985).

Hall et Goodale (1986) soulignent que I’étape du désengagement est celle ou I’individu
investit moins dans son travail, se retire psychologiquement du monde professionnel et se
prépare a la retraite. Durant cette étape, les individus seraient également plus stressés et
éprouveraient des difficultés a faire face aux pressions extérieures, au changement
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organisationnel, a répondre aux défis ; ceci s’explique du fait que plusieurs préfére alors
ne pas mettre en danger la sécurité de leur emploi en changeant de poste et préferent se
satisfaire du parcours accompli jusque-la (Kets de Vries et Miller, 1985). Marbot (2006,
p.209) évoque « le sentiment de fin de vie professionnelle » défini comme « la perception
et I’acceptation par I’individu du changement des engagements de sa vie ».

Selon Weick (1976), la théorie des étapes de carriére ne semble toutefois posseder que
peu de fondement empirique et ne peut donc pas expliquer tous les angles de la
construction d’une carriere. En effet, diverses études ont montré les limites de cette
théorie puisque chaque carriére est différente et fluctuante. Effectivement, selon Weick
(1976), le mode séquentiel qui énonce qu’il faille passer par une étape pour atteindre
I’autre ne s’applique pas nécessairement a tous, et tous ne vivent pas nécessairement du
désengagement, ni au méme moment. Par contre, Hall et Goodale (1986) ont souligné
que concernant les carrieéres discontinues, un individu peut se trouver a 30 ans a I’étape
de désengagement s’il pergoit que son emploi n’est pas en lien avec ses aspirations. De
plus, un individu qui suit une formation pour accéder a un autre poste ou pour changer
d’organisation va forcément se retrouver une nouvelle fois a 1’étape de 1’exploration. On
voit donc qu’il n’y a pas d’automatisme entre 1’age et I’étape de vie professionnelle, mais
qu’il peut y avoir de la diversité.

D’ailleurs, Super (1984) expliquait déja que le modele pouvait se recycler a diverses
reprises et les étapes se présenter a divers moments ; ainsi, I’individu peut se recycler
plusieurs fois, sur des durées plus courtes, tout au long de sa vie. Du coup, le fait que les
individus puissent passer a plusieurs reprises par les différentes étapes remet aussi en
question 1’age 1i¢ aux étapes puisque 1’étape de maintenance peut atre atteinte rapidement
ou ne jamais 1’étre (Hall et Mirvis, 1996).

D’autres chercheurs, Smart et Peterson (1997), ont proposé, sans remettre en cause les
quatre étapes, d’ajouter une cinquieme étape qu’ils nomment «renouveau de carriere»
puisque 1’évolution des carriéres ne correspond plus au découpage de la carriére en quatre
étapes. Ceci est intéressant et correspond a des observations faites par Tremblay,
Lariviere et Chamahian (2011) pour des infirmiéres au Québec, qui se donnaient un
nouveau souffle en fin de carriére.

Selon Sullivan et al., (2007), la théorie des carriére s’est historiquement construite a partir
de modeles masculins. Ainsi, que ce soient les modéles traditionnels ou les nouveaux
modeles d’étapes de carriere, ces derniers ne semblent pas répondre a la complexité des
carriéeres des femmes aux prises avec des responsabilités professionnelles et familiales.
Mainiero et Sullivan (2005) proposent une approche basee sur le modéle «<ABC de
Carriére Kaléidoscopique» pour mieux rendre compte de la complexité de la carriére des
femmes. Ce modéle comprend trois parametres, Authenticity, Balance et Challenge, qui
combinent les choix et les désirs des femmes selon leur schéma de vie :

» concernant le paramétre d’Authenticity (authenticité), les femmes répondent a la
question suivante : «Can | be myself in the midst of all of this and still be
authentic?»



> concernant le parametre de Balance (équilibre): «If 1 make this career decision,
can | balance the parts of my life well so that there can be a coherent whole?»

» concernant le parametre du Challenge (défi): «Will | be sufficiently challenged if
| accept this career option?» (Mainiero et Sullivan, 2005 : 113-114).



Schéma 4. Modéle ABC de Carriére Kaléidoscopique, pour les femmes

Early Career

Mid Career

Late Career

rce : Mainiero et Sullivan (2005 : 115).

= Authenticity
- Balance
= Challenge

In early career, one predominant
life/career pattern for women is to
be concerned with goal
achievement and challenge in
their careers.

Issues of balance and authenticity
remain active, but recede to the
background while the woman
pursues her career interests.

In mid career, women must cope
with issues of balance and
family/relational demands. This
issue moves to the forefront.
Women also wish for challenge
and authenticity, but these issues
take on a secondary role as
compromises are made for
balance issues.

In late career, women have been
freed from balance issues, so
questions of authenticity arise.
This issue moves to the forefront.
Women also wish for challenge
and remain concerned about
balance, but the kaleidoscope
shifts according to the woman's
choices and desires in each arena
as dictated bv her life pattern(s).

Sou

Le premier graphique ci-dessus montre qu’en début de carriére les femmes cherchent a

atteindre les objectifs et relever les défis liés a leur carriére. L’équilibre et 1’authenticité

sont moins présents puisqu’il s’agit de la phase de construction de la carriere.
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Le second graphique correspondant a la mi-carriere met en relief le fait que les femmes
recherchent I’équilibre entre la vie professionnelle et personnelle ainsi que les demandes
familiales et relationnelles. On note ici que bien qu’elles aspirent aux défis et a



I’authenticité, ceux-ci sont moins présents dans la mesure ou elles font des compromis
pour équilibrer la vie professionnelle et personnelle.

Le troisieme graphique qui correspond a la fin de carriere montre que les femmes
libérées des problemes d’équilibre entre vie professionnelle et vie privée, 1’authenticité
occupe le premier plan. Ces dernieres aspirent toujours aux défis de carriere et restent en
attente d’équilibre entre la vie professionnelle et la vie personnelle. Le kaléidoscope
produit une combinaison en fonction des choix et des désirs de la femme dans chacun des
différents domaines selon son schéma de vie.

Ainsi, le modele du Kaléidoscope met en relief les attentes et les choix des femmes a un
moment donné de leur vie et montre que se sont ces choix qui les guident selon leurs
désirs, leurs aspirations. D’ailleurs, dans une étude antérieure effectuée auprés d’hommes
et de femmes cadres, le modéle kaléiodoscopique a permis aux auteures de démontrer
que les femmes et les hommes ont des contraintes temporelles différentes. Puisqu’alors
que les femmes ont tendance a se consacrer simultanément au contexte des relations aux
autres concernant les trois parameétres du kaléidoscope (Authenticity, Balance et
Challenge), les hommes se concentrent d’abord sur leur carriére, et plus tard sur la
famille et les relations aux autres.

La nécessité de revoir la théorie des carriéres a donc été soulevée par de nombreux
auteurs et il apparait certes important de la revoir en fonction de la diversité des ages et
du genre, comme 1’ont montré nos travaux (Lazzari, 2012 ; Tremblay, 2012b )

3. Les concepts et les bases de la recherche

Quelques concepts sont fondamentaux dans notre recherche et il convient de les définir
ici avant de passer aux résultats e premier concept retenu est celui de rétention et renvoie

a I’intention ou non d’une personne de demeurer dans son emploi actuel (Barber et Bretz,
2000, Cotton et Tuttle, 1986).

Divers auteurs (Mobley, Homer et Hollingsworth, 1978; Mobley, Griffeth, Main &
Meglino, 1979) ont proposé un processus de causalitt composé de  quatre
caractéristiques, soit la démographie, la satisfaction au travail, I’environnement de travail
et le chiffre d’affaires, pour mesurer I’impact de ces derniéres sur le maintien en emploi.
Selon ces auteurs, la dimension démographique aurait une influence sur le fait de rester
ou non en emploi et la satisfaction au travail aurait un impact sur le processus de retrait
cognitif. Ainsi, 1’age comme donnée démographique montre que si la rétention des
travailleurs expérimentés devient un enjeu important, il en va certainement de méme pour
I’attraction des jeunes talents les plus prometteurs (Beaupré et al., 2008). Effectivement,
avec la pénurie de main d’ceuvre et I’absence de releve concernant certains métiers ou
certaines professions la gestion de la reléve est devenue une priorité pour les
organisations et de nombreux chercheurs recommandent ainsi aux organisations
d’implanter une politique de rétention des travailleurs qualifiés et expérimentés (Audet,
2004; Vandenberghe, 2004; Saba & Guerin, 2004).



Le deuxiéme concept est celui de conciliation emploi-famille. Cette notion est apparue
dans les écrits scientifiques avec la progression de I’activité féminine, au cours des
années 1990. Elle renvoie a la recherche d’arbitrage ou d’équilibre pour les parents qui
travaillent, et qui ont la charge d’enfants ou de parents agés, mais aussi pour toute
personne qui posséde une activité salariée et qui souhaite avoir du temps pour sa vie
personnelle (Tremblay, 2005; 2012a). Les caractéristiques de I’emploi sont centrales dans
le conflit emploi-famille puisque selon la catégorie socioprofessionnelle étudiée, les
exigences de travail peuvent étre plus importantes et peuvent donc nuire a la conciliation
emploi-famille (Tremblay, 2012 a,b).

Le concept de parcours de vie est central dans notre approche et il renvoie d’une part a un
modele sociétal, soit 1’organisation de la vie par la société, mais aussi d’autre part, a un
modele individuel d’organisation du parcours de vie par I’individu (Lalive d’Epinay,
1994). Pour nous, I’approche axée sur le parcours de vie part du principe que la vie
comprend de multiples facettes et que des événements peuvent provoquer des ruptures ou
des changements qui auront une incidence sur le reste de la trajectoire professionnelle ou
familiale (Tremblay, 2010).

Lalive d’Epinay et Cavalli (2007) parlent de transition ou de tournant (turning point)
dans les parcours de vie et montrent que ce sont d’abord les enjeux liés a la spheére
familiale tout au long de la vie, qui sont associés aux différents tournants.

Le secteur de la santé est un des secteurs qui présentent le plus de difficultés pour la
conciliation entre vie professionnelle et professionnelle (Tremblay, 2014 ; Tremblay et
Lariviére, 2010), et cela influe aussi parfois sur la deuxieme moitié ou la fin de carriére.

4. Objectifs et méthodologie de la recherche

Nos objectifs de recherche consistaient a produire une étude des perceptions, des vécus,
des besoins, des comportements et des pratiques développées par les personnels de santé
en regard de la gestion de leur temps de travail et des temps sociaux, et ce, afin de tenter
de déterminer ce que seront leurs aspirations en fin de carriére. Nous avons effectivement
analyse les arrangements organisationnels et individuels des personnels de la santé dans
une perspective de conciliation emploi-famille en lien avec les parcours de vie. Nous
avons cherché a mieux comprendre les intentions de rester dans 1’organisation, de
prolonger sa vie professionnelle et I’effet des mesures de conciliation, d’aménagement du
temps de travail ou autres sur le parcours professionnel et les intentions de fin de carriere.

Nos participants ont €té choisis a partir de la méthode de I’échantillon de convenance, a
partir d’une collaboration avec certains milieux de travail dans le cadre de I’Alliance de
recherche sur la gestion des ages et des temps sociaux (ARUC-GATS), mais aussi a partir
de la méthode de la « boule de neige », ¢’est-a-dire la référence d’une personne a 1’autre.
Nous avons donc fonctionné a partir d’une sélection d’organisations dans le secteur de la
santé (hdpitaux, CSSS, CLSC, Centre de Réadaptation), secteur dans lequel une pénurie
de main d’ceuvre est déja présente et qui devrait s’intensifier, d’ou I'intérét pour
I’attraction et la rétention de la main-d’ceuvre.
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Nous nous intéressons ici a deux catégories de personnel de la santé soit: celle des
infirmieres ainsi que celle des professionnels de la santé (ergothérapeutes,
physiothérapeutes, kinésiologues, psychologues). Nous avons également rencontré
quelques directeurs de ressources humaines et représentants des syndicats dans certains
établissements afin de mieux comprendre le contexte et les stratégies déployées.

Précisons ici les répondants dont il est question, ce que nous trouvons dans le tableau 1.
Tableau 1. Nombre de répondants/age et genre et par catégorie professionnelle

NOMBRE DE REPONDANTS /AGE ET GENRE ET PAR
CATEGORIE PROFESSIONNELLE

Srou e MNMombre de repondantsfiAge et genre
professionnmnel

_ L 18 repondants -
Infirmiéres 1H et 4 F 20-44 ans
3H et 10 F 45-60 ans et 4+

Professionnels de 12 répondants
readaptaticon SH et TF 20-44 ans
(2 etablissements 1F et1 H 45-60 ans et +
de réeadaptation)

Comme nous le voyons dans le tableau ci-dessus, les professions d’infirmiéres et de
professionnels de réadaptation étant majoritairement féminines, de sorte que nous
n’avons pas des nombres trés importants chez les hommes, de méme concernant 1’age
puisque les répondants du milieu de travail infirmier sont plutét agés, les professionnels
de réadaptation plutét jeunes, ce qui constitue une limite de notre recherche. Si ’on
regarde globalement le milieu de la santé, et non les sous-secteurs précis, les
comparaisons sont intéressantes et ceci peut étre vu comme une recherche exploratoire.

5. Les facteurs explicatifs des difficultés vécues par nos répondants

Nos entrevues menées dans une perspective de parcours de vie ont mis en lumiére
I’évolution des roles sociaux de nos répondants tout au long de la vie. Ainsi, pour la
majorité des répondants, les difficultés rencontrées émanent des évenements familiaux et
personnels (pour les deux catégories professionnelles), de la complexité des cas cliniques
(professionnels de réadaptation?), de I’intensification du travail (les deux groupes) , ainsi
que des horaires atypiques et parfois imprévisibles (les infirmiéres).

Toutes ces difficultés entrainent parfois du stress, de I’anxiété, ce qui peut conduire les
professionnels a de I’absentéisme, des retards et méme les amener a changer de secteur,
d’emploi ou d’organisation.

? La charge clinique intégre aujourd’hui non seulement des cas de santé physique mais aussi des
cas relevant d’aspects psychosociaux, de misere sociale. De plus, I'impatience des clients a
recevoir des services, la rationalisation du temps imparti pour les services aux clients sont des
facteurs de stress et d’atteintes psychologiques chez les répondants
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Les citations ci-dessous montrent les difficultés de concilier la carriére et la famille
lorsque les infirmiéres et les professionnelles de réadaptation deviennent meres, ce qui
représente pour la majorité d’entre elles un des premiers «tournantS» dans leur parcours
de vie.

«Je bénéficie depuis plusieurs années, suite a mon dernier congé de maternité

d’il y a 5 ou 6 ans, d’un horaire a 4 jours semaine ... j’arrive a la maison a la

fin des classes puisque je termine & 3h30.» Professionnel de réadaptation,

femme, 20-44 ans, 3 enfants

«Pour ma premicre, j’ai pris onze mois et pour la seconde quatorze mois, on
peut tirer jusqu’a deux ans, mais cOté financier ce n’était pas possible, c’est
pourquoi je suis revenue a temps partiel.» Infirmiere, femme, 20-44 ans, 2
enfants.

«J’ai fait le choix de quitter les soins intensifs qui étaient plus médical c’était
vraiment exigeant au niveau des connaissances, il y avait beaucoup de stress,
c’est parce que je voulais avoir des enfants j’en avais déja un, et je me suis dit
que finalement si je veux des enfants ¢a me prend un milieu plus relaxe, puis
plus humain.» Infirmiere, femme, 45-60 ans et plus, 3 enfants.

Nos analyses des parcours professionnels ont également témoigné de I’importance de
I’usure professionnelle due a la nature du travail d’infirmiére ou il est difficile de se faire
remplacer puisqu’il s’agit d’une profession en pénurie de main d’ceuvre. Ceci a une
influence directe sur la santé¢ des infirmiéres et les pousse a s’absenter (congé maladie,
absences).

«J’aime mon travail, mais on fait deux fois plus que ce qu’on faisait avant avec
moins d’effectifs, ils ne remplacent pas sur I’étage ou je travaille par exemple
quand quelqu’un est malade, ou est en vacances, on n’est pas remplacé. C’est
tres difficile de trouver des remplacants dans le milieu parce que c’est hyper
spécialisé et que ca prend six mois pour rendre quelqu’un efficace. Toutes les
semaines on change de shift, on avait une infirmiére partie pendant un an en
maladie, on n’a pas pu la remplacer, 1la c’est moi qui suis en congé de maladie
et il y en a une qui revient de maniere progressive.» Infirmiere, femme, 45-60
ans et plus, 2 enfants.

La citation ci-dessous montre que sous ’effet d’actions gouvernementales, la clientele
des etablissements de réadaptation physique a changé. En effet, comme le souligne ce
répondant, la charge clinique intégre aujourd’hui des cas de santé physique mais aussi des
cas relevant d’aspects psychosociaux, de misere sociale. De plus, I’impatience des clients
a recevoir des services, la rationalisation du temps imparti pour les services aux clients
sont des facteurs de stress et d’atteintes psychologiques chez les répondants.
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«C’est plus lourd que c’était, on nous demande plus de résultats... une grosse
différence c’est la complexité de la clientéle. Auparavant, il y a 10 ans environ,
on se retrouvait davantage vers des cas de personnes en perte d’autonomie. La
on se trouve avec des personnes qui ont des aspects autres que physiques mais
beaucoup plus de psychosociale, beaucoup plus de santé mentale, beaucoup
plus de misere sociale aussi qu’auparavant. Dans un contexte ou on est un
programme qui s’occupe de la locomotion uniquement c’est plus difficile, les
clients sont plus difficiles, plus demandants, plus difficiles a cerner car on les
voit qu'une heure, une heure trente...est-ce que c’est parce qu’il y a moins de
services en amont, je ne sais pas.» Professionnel de réadaptation, homme, 20-44
ans, 2 enfants.

Les facteurs explicatifs des difficultés que vivent ces professionnels de santé pour
concilier leur emploi et leur vie familiale/personnelle sont représentés dans le schéma ci-
dessous.

Schéma 1. Facteurs explicatifs des difficultés que vivent les professionnels de santé
pour concilier leur emploi et leur vie familiale-personnelle

FACTEURS EXPLICATIFS DES DIFFICULTES QUE VIVENT LES
PROFESSIONMELS DE SANTE POUR CONCILIER LEUR EMPLOI
ET LEUR VIE FAMILIALE-PERSONMNELLE

6. Les pratiques organisationnelles et leur effet sur la rétention et la fin de
carriere
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Nous nous sommes donc penchées sur les pratiques organisationnelles pour tenter
d’évaluer ce que les infirmicres et professionnelles trouvaient plus intéressant du point de
vue de la conciliation de leur vie professionnelle et personnelle. Le tableau 2 résume les
différentes mesures offertes par 1’organisation qui sont jugées intéressantes par les
personnes interrogées.

Nous constatons que les infirmieres sont intéressées par le temps partiel volontaire
(surtout les méres). L’ensemble des infirmiéres de tous ages et des deux sexes sont aussi
intéresseées par les horaires de 12 h, et elles sont également intéressées par la retraite
progressive.

Pour les professionnels de réadaptation, les mesures organisationnelles préférées sont le
temps partiel volontaire (les méres surtout), mais 1’ensemble des groupes (&ges et sexes
confondus) apprécient la semaine comprimée en 4 jours, la flexibilité des horaires et les
congés différés.

On constate par ailleurs que les groupes utilisent des stratégies de contournement pour
mieux vivre leur carriére, que ce soit en réinvestissant le champ de la formation, en
changeant de secteur ou d’organisation chez les infirmiéres, ou encore en occupant un
deuxieme emploi qui sera ensuite un projet a investir au moment de la retraite. La
formation de la releve semble aussi beaucoup intéresser les personnels de la santé et cela
constituerait une bonne maniere de les retenir en emploi.

Cependant, il faut noter qu’au niveau des stratégies de contournement certains propos
montrent que les objectifs visés ne sont pas toujours identiques en fonction du genre des
répondants. Par exemple, concernant le groupe des infirmieres, les propos de femmes
jeunes et moins jeunes, montrent que 1’obtention d’un baccalauréat (licence en France) en
sciences infirmieres permet certes 1’avancement de la carriere mais, plus encore,
d’améliorer ses conditions de travail afin de palier les difficultés a concilier 1’emploi-
famille/vie personnelle alors que ceux du jeune homme ne semblent viser que I’ascension
a un poste supérieur.

«Je souhaite avancer a des postes supérieurs, d’avoir terminé mon Baccalauréat
¢a va m’aider a ouvrir des postes supérieurs. Ce qui me motiverait je dirais
d’avoir dans les prochaines années un poste de chef de département dans une
urgence.» Infirmier, homme, 20-44 ans, 2 enfants.

«J’ai changé de poste, 1a je suis en radiologie, j’ai justement changé par rapport
aux conditions de travail, dans le secteur de radiologie il n’y a pas d’heure
supplémentaire. Aussi, avant je commencais a 7h30 et je n’arrivais pas a porter
les enfants a la garderie. La, je travaille de 8h a 4h, avec 45 minutes pour diner,
c’est mieux.» Infirmiere, femme, 20-44 ans, 2 enfants.

«J’ai fait un baccalauréat car quand je me suis séparée les enfants étaient petits

donc c¢’était la possibilité d’avoir un poste de jour, des postes plus intéressants
et aussi pour étre plus formée. » Infirmiére, femme, 45-60 ans et plus, 2
enfants.
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Egalement chez les professionnels de réadaptation en ce qui concerne I’occupation d’un
second emploi, on peut noter que ce sont plus souvent les hommes de 20-44 ans qui
occupent un second emploi  2/3 comparativement a 1/7 femme dans la méme catégorie
d’age, les répondants dans la tranche de 45-60ans n’en occupant pas.

Alors que certains professionnels émettent le souhait de travailler quelques jours semaine
et de prendre leur retraite jeunes, d’autres professionnels - hommes et femmes -
envisagent de prendre la retraite et de travailler ensuite dans le privé ou dans le public en
tant qu’enseignants, que professionnels ou encore en consultation. Notons que quelques-
uns enseignent déja a I’université et une personne travaille une journée en privée, la 5™
journée ou ils ne travaillent pas ce qui leur permet de souffler un peu comme le montre la
citation ci-dessous :

«J’avais besoin avec 1’enseignement...des fois on a des cas lourds ici, alors ¢a
fait changer le mal de place des fois.» Professionnel de réadaptation, homme,
20-44 ans, 2 enfants.

Le tableau 2 présente les pratiques organisationnelles les plus intéressantes selon les
perceptions des répondants.

Tableau 2. Pratiques organisationnelles et stratégies de contournement les plus
intéressantes pour concilier I’emploi et la famille/vie personnelle et pour ’incitation
a demeurer en emploi, selon les perceptions des répondants

CATEGORIES PRATIQUES MISES EN STRATEGIES DE
PROFESSIOMNELLES (EUVRE PAR CONTOURNEMENT
L'"ORGANISATION
- Temps partiel volontaire (les  Obtenir un baccalauréaten
meres) sciences infirmiéres permet
-Horaires de 12h (dges et de
INFIRMIERE 5 sexes confondus) - changer de secteur

- Refraite progressive (les
femmes de tous les dges)

- changer d'organisation

Formation dela reléve des
cadres

-Temps partielvolontaire (les
meres)
-Sem. comprimée en 4 jours

La semaine comprimée en 4
jours permetde:

PROFESSIONNELS DE
READAPTATION

(dges et sexes confondus)
-Flexibilité des horaires (3ges
et sexes confondus)
-Congés différés et d'étude
(ages et sexes confondus)
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On observe des similitudes dans certains comportements, mais il ressort de nos analyses
plus approfondies qu’il existe aussi des différences entre les hommes et les femmes, tout
comme selon les ages.

Ainsi, nous présentons ci-dessous les pratiques d’aménagement ou de réduction du temps de
travail (ARTT) qui pourraient intéresser les infirmiéres du point de vue de la conciliation emploi-

famille et de ’incitation a demeurer en emploi.

correspondant aux professionnels de réadaptation.

Il est suivi un peu plus loin par celui

Tableau 3. Intéréts pour les mesures d’ARTT pour la conciliation (C) et I'incitation (I) a
demeurer en emploi

MESURES

TI- |
1Het4F 20-44 ans

PI-PDI
1H et 4 F 20-44 ans

Retraite progressive F:(4/4) Cet(4/4) I
H:(1/1) Cet(1/1) 1
Retraite et emploi a temps partiel F:(3/4)Cet(2/4) I F:(1/4)C
H:(1/1) Cet(1/1) 1
Horaires flexibles F:(4/4) Cet (4/4)1
H:(1/1) Cet(1/1)1
Semaine réduite a 4 jours (payée 4 jours) F:(4/4) Cet(4/4) |
H:(1/1) 1
Semaine comprimée en 4 jours (faire le travail F:(2/4)Cet(3/4)I F:(1/4)Cet(1/4)1
de 5 jours) H:(1/1)Cetl
Temps partiel volontaire F:(4/4) CetF (3/4)1 F:(1/4)1
H:(1/1)1 H:(1/1)C
MESURES 3Het 10 Fde 45-60ans | 3 Het 10 F de 45-60 ans
et plus et plus

Retraite progressive

F:(10/10) C et (10/10) |
H:(1/3)Cet(2/3)1

Retraite et emploi a temps partiel

F:(10/10) C et (8/10) |
H:(1/3)Cet(2/3)1

Horaires flexibles

F:(9/10) Cet (10/10) |
H:(2/3)Cet(3/3)]1

Semaine réduite a 4 jours (payée 4 jours)

F:(8/10) Cet (8/10) I
H:(3/3)Cet(3/3)!I

F:(1/10) Cet (1/10) |

Semaine comprimée en 4 jours (faire le travail F:(7/10) CF:(5/10) 1 F(2/10) Cet (3/10) |
de 5 jours) H:(2/3)Cet(2/3) I
Temps partiel volontaire F:(9/10) Cet (9/10) |

H:(2/3) Cet (2/3) 1 H:(1/3)1

TI-I : Trés intéressant a assez intéressant; PI-PDI : Pas intéressant a pas du tout intéressant; H : homme, F :
femme; C : conciliation, | : incitation. Les réponses « neutre » ne sont pas comptabilisées.

Comme le montre le tableau ci-dessus, concernant les répondants des deux sexes, situées
dans la tranche d’age de 20-44ans, les mesures de retraite progressive (F:4/4 Cet4/4 |
etH: 1/1 Cet 1/1 I) et d’horaires flexibles (F:4/4 Cet4/4 letH:1/1Cet1/11) sont
pergues comme «tres intéressantes a intéressantes». Concernant ces mémes mesures dans
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le groupe des plus agés, on peut noter une différence d’intérét puisqu’en général elles
sont jugées plus intéressantes par les femmes (retraite progressive : 10/10 C et 10/10 | et
horaires flexibles 9/10 C et 10/10 1) que par les hommes (retraite progressive 1/3 C et
2/3 1 et horaires flexibles (2/3 C et 3/3 ).

Si I’intérét pour la mesure de « retraite et emploi a temps partiel » est percue comme
«assez intéressant a trés intéressant» pour les femmes agées (10/10 C et 8/10 I) elle I’est
moins pour les hommes dans cette méme tranche d’age (1/3 C et 2/3 I). De méme pour
les jeunes femmes (3/4 C et 2/4 1) ; en revanche le seul jeune homme marque un intérét
certain (1/1 Cet 1/1 1).

La semaine réduite a 4 jours (payée 4 jours) est percue comme «assez intéressante a trés
intéressante » pour tous les jeunes repondants des deux sexes (F : 4/4 C et (4/4) | et H
(1/2) 1) ainsi que pour les hommes &gés (3/3 C et 3/3 1) ; en revanche, elle I’est un peu
moins chez les infirmiéres agées (8/10 C et 8/10 I). Si cette mesure semble applicable
dans les différents établissements, celle de semaine comprimée en 4 jours (faire le travail
de 5 jours en 4) est percue comme «assez intéressante a trés intéressante» que pour
certaines femmes car non applicable au domaine (2/4, C et 3/4, 1) de méme pour les
infirmieres plus agées (7/10) C et 5/10 I).

Le temps partiel volontaire est percu comme «assez intéressant a tres intéressant» pour
les jeunes femmes (4/4, C et 3/4, 1) alors qu’il ne I’est pas pour le seul homme jeune pour
la conciliation. Concernant les répondants plus agés pratiquement toutes les femmes
percoivent cette mesure comme «assez intéressant a tres intéressant» (9/10 C et 9/10 I)
ainsi que les hommes (2/3 C et 2/3 1)

De prime abord, les réponses de nos répondants montrent que parfois les intéréts pour
certaines mesures peuvent étre convergents entre les sexes dans une méme tranche d’age,
mais qu’ils peuvent également diverger en fonction du sexe dans la méme tranche d’age.
Parfois les intéréts des plus jeunes et des plus agés se rejoignent, parfois ils s’éloignent,
parfois que 1’on soit une femme ou un homme, les intéréts ne sont pas les mémes et
parfois ils le sont. Mais de maniere générale, I’intérét pour la diversité de ces mesures,
montre qu’elles répondent aux attentes des répondants pour concilier ’emploi et la
famille/vie personnelle tout au long du parcours de vie puisqu’elles permettent de
diminuer les conflits de temps, de pression entre le travail et la famille durant leur
parcours professionnel. Ainsi, il semblerait que les établissements qui offrent ce type de
mesures adaptées en fonction des besoins, a un moment donné dans le parcours
professionnel, auraient plus de chance de maintenir leur main d’ceuvre en emploi.

Tableau 4. Intéréts pour les mesures d’ARTT pour la conciliation (C) et I'incitation (I) a
demeurer en emploi

MESURES TI- | PI-PDI
3Het7F20-44 ans 3H et 7 F 20-44 ans
Retraite progressive F(6/7)Cet(7/7)] F:(1/7)C
H:(2/3)Cet(3/3)]I
Retraite et emplois a temps partiel F(7/7)Cet(7/7)1
H:(2/3)Cet(3/3)]I
Horaires flexibles F(7/7)Cet(7/7)1
H:(3/3)Cet(3/3)]I
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Semaine réduite a 4 jours (payée 4 jours) F(7/7)Cet(6/7)1
H:(2/3)Cet(2/3) 1

Semaine comprimée en 4 jours F:(6/7)Cet (4/7)1 F:(1/7)Cet (2/7)1
(faire le travail de 5 jours en 4, payer H:(2/3) C et (1/3) I H:(1/3)Cet(1/3) I
le total des heures habituelles)
Temps partiel volontaire F(7/7) Cet (6/3) | F:(1/7)1
H:(3/3)Cet(3/3)I
MESURES 1F et 1H de 45-60 ans et plus 1F et 1H de 45-60 ans
et plus

1/1) Cet (1/1) |
1/1) Cet (1/1) |

Retraite progressive

1/1) Cet (1/1) |
1/1) C et (1/1) |

Retraite et emploi a temps partiel

Horaires flexibles 1/1)Cet (1/1) 1

1/1)Cet(1/1)1
1/1)Cet (1/1)1

Semaine réduite a 4 jours (payée 4 jours),
payer le total des heures habituelles)

1/1)Cet(1/1)1
1/1)Cet (1/1)1

Semaine comprimée en 4 jours
(faire le travail de 5 jours)

F o
H (
F o
H (
F o
H(1/1) Cet(1/1)]
F o
H (
F o
H(
F o

1/1) Cet (1/1) |
H (1/1) Cet (1/1) |

Temps partiel volontaire

TI-I : Tres intéressant a assez intéressant; PI-PDI : Pas intéressant a pas du tout intéressant; H : homme, F :
femme; C : conciliation, | : incitation.
Nous n’avons pas intégré dans ce tableau le nombre de réponses «neutre» des répondants.

Ce tableau souligne ’intérét des répondants des deux genres et des deux tranches d’age
quant aux mesures d’aménagement et de réduction du temps de travail tant en ce qui
concerne la conciliation emploi-famille/vie personnelle que I’incitation a demeurer en
emploi bien que toutes les pratiques fassent 1’unanimité dans les groupe des plus ageés,
genres confondus. Ces intéréts affirmés par les répondants mettent en évidence leur
motivation afin de pouvoir bénéficier, tout au long de leur parcours de vie, de mesures
adaptées qui leur permettent de poursuivre leur carriére.

Nous nous sommes intéressées également aux pratiques de gestion des ressources
humaines qui peuvent inciter les salariés a rester plus longtemps en emploi,
essentiellement en ayant un effet positif sur la satisfaction, ’engagement et la fidélisation
des employés. Le schéma 2 expose les pratiques qui intéressent les deux groupes et
peuvent avoir un effet sur la rétention des salariés.
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Schéma 2. Pratiques GRH les plus intéressantes pouvant avoir un impact sur le
prolongement de la vie professionnelle

PRATIQUES GRH LES PLUS INTERESSANTES POUVANT AVOIR UN
IMPACT SUR LE PROLONGEMENT DE LA VIE PROFESSIONNELLE

Nous illustrons le schéma ci-dessus par quelques propos de nos répondants en lien
avec les mesures

Le temps partiel volontaire

«On est beaucoup a travailler a temps partiel, il y en a plusieurs pour qui ce
sont des choix. Ce sont les femmes et surtout les jeunes méres qui les utilisent
pour passer plus de temps avec leurs enfants.» Infirmiére, femme, 20-44 ans, 2
enfants.

Horaires de 12 heures

«J’al mis en place un projet d’une fin de semaine sur trois avec des 12 heures
pour les infirmicres. Il y a plus de la moitié de 1I’équipe qui le fait, ce sont des
horaires adaptés aux besoins de 1’organisation et aux besoins du personnel.»
Infirmiére, femme, 45-60 ans et plus, 4 enfants.

Semaine comprimée en quatre jours

«Je fais 35h semaine a temps complet mais je travaille 32h c’est possible avec
la convention collective c'est-a-dire que je travaille 4 journées de 8 h00 a 17h.
Dans notre service on est plusieurs a faire ¢a, c’est facile pour notre secteur, a
I’hopital ¢’est peut-étre pas possible.» Infirmiere, femme, 45-60 ans et plus, 3
enfants.

La flexibilité des horaires
«On a une certaine flexibilité au niveau des horaires de travail, mais s’ils
officialisaient la flexibilité ce serait mieux...la, on est un peu sur des ententes
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informelles avec les supérieurs mais si le supérieur change ¢a peut s’arréter.»
Infirmier, homme, 45-60 ans, 2 enfants.

«On peut rentrer plus tard si on a un probléme mais il faut faire nos 7 heures il
y a des gens qui prennent pas I’heure de diner pour rentrer plus tot, d’autres
prennent 1 h 30 pour diner parce qu’ils vont a la salle de sport. En fait la
flexibilité des horaires dépend des programmes, c’est une entente aveC le
supérieur, c’est dit comme une mesure de rétention les horaires flexibles.»
Professionnel de réadaptation, homme, 20-44 ans, 3 enfants.

Un programme en direction des plus 4gés

«Ici on a un programme pour les personnes de 55 ans, ils peuvent bénéficier
d’un congé d’une journée par semaine, ils font 4 jours et sont payés 5 jours.»
Infirmier, homme, 20-44 ans, 2 enfants.

«Le congé différé c’est bien, on a une clientéle lourde qui peut drainer
beaucoup et avoir I’opportunité de prendre des congés sans solde, des congés
différés de temps en temps et les congés annuels c’est ressourgant.»
Professionnel de réadaptation, femme, 20-44 ans, 2 enfants.

Nous nous sommes également intéressées a d’autres mesures qui peuvent intéresser les
personnes et les inciter a demeurer en emploi. Ainsi, les infirmieres peuvent étre
intéressées a demeurer en emploi, si on leur offre de la mobilité interne, la possibilité de
faire du mentorat de plus jeunes, de donner de la formation, ou encore si un mode de
gestion plus participatif est proposé.

Tableau Autres mesures en lien avec lincitation a demeurer en emploi concernant les
infirmiéres

AUTRES MESURES TI- 1 PI-PDI
1Het4F 20-44 ans 1H et 4 F 20-44 ans
Mobilité interne (occuper un autre F:(2/4)
poste) : H:(1/1)
Mentorat de plus jeunes : H:(1/1) F:(3/4)
Donner de la formation : F:(3/4)
H:(1/1)
Autre mode de gestion plus | F:(4/4)
participatif H:(1/1)
TI- 1 PI-PDI
3 H et 10 F de 45-60 ans et | 3 Het 10 F de 45-60 ans et
plus plus
Mobilité interne (occuper un autre F:(5/10) H:(2/3)
poste) :
Mentorat de plus jeunes : F:(7/10)
H:(2/3)
Donner de la formation : F:(8/10) H:(2/3)
Autre mode de gestion plus | F:(7/10)
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| participatif | |

TI-I : Tres intéressant a assez intéressant; PI-PDI : Pas intéressant a pas du tout intéressant; H : homme, F :
femme. Nous n’avons pas intégré dans ce tableau le nombre de réponses «neutre» des répondants.

De maniére globale, on peut noter une diversité d’intérét liées a 1’age chez les femmes.
En effet, les jeunes femmes semblent tres intéressées par les pratiques liées au mode de
gestion participative alors que les femmes plus agées le sont un peu moins. L’intérét
pour le mentorat est bien moindre chez les jeunes femmes qu’il ne I’est chez les femmes
plus agées.

Malgre le fait que nous ne comptons qu’un homme jeune, notons tout de méme la
diversité¢ d’intéréts selon le genre puisque ce dernier est intéressé par toutes les mesures
ce qui n’est pas le cas chez les jeunes femmes, qui ont des préférences claires.
Concernant les hommes et les femmes plus agés si parfois nous pouvons relever une
diversité d’intéréts, d’autres fois les intéréts convergent. En effet, les mesures de mobilité
interne et de formation semblent intéresser les femmes plus agées, ce qui ne semble pas
étre le cas chez les hommes dans la méme tranche d’age. Au contraire, les intéréts pour la
mesure de mentorat sont plutdt convergents entre les hommes et les femmes plus agés,
qui sont tres intéressés a transmettre leurs connaissances de cette maniére.

Voyons a present quelles sont les aspirations des hommes et des femmes dans le groupe
des professionnels de réadaptation. Le tableau qui suit présente les mesures qui ont retenu
leur intérét en lien avec I’incitation a demeurer en emploi.

Tableau Autres mesures en lien avec lincitation a demeurer en emploi concernant les
professionnels de réadaptation

AUTRES MESURES TI-1 PI-PDI
3Het7F 20-44 ans 3H et 7 F 20-44 ans
Mobilité interne (occuper un autre | F: (6/7)
poste) : H:(2/3)
Mentorat de plus jeunes : F:(6/7)
H:(2/3)
Donner de la formation : F:(5/7)
H:(3/3)
Autre mode de gestion plus F:(3/7)
participatif H:(1/3)
TI-1 PI-PDI
1Fet 1 H de 45-60 ans et plus 1F et 1 H de 45-60 ans et plus
Mobilité interne (occuper un autre
poste) H: (1/1) F:(1/1)
Mentorat de plus jeunes : H: (1/1)
F:(1/1)
Donner de la formation : H: (1/1)
F:(1/1)
Autre mode de gestion plus | H:(1/1)
participatif F:(1/1)

TI-I : Tres intéressant a assez intéressant; PI-PDI : Pas intéressant a pas du tout intéressant; H : homme, F :
femme. Nous n’avons pas intégré dans ce tableau le nombre de réponses «neutre» des répondants.

21



Concernant les jeunes professionnels hommes et femmes, les mesures de «mobilité
interne», la possibilité de «donner de la formation» et du «mentorat» semblent plus
satisfaire leurs intéréts. En effet, avec la lourdeur des cas cliniques, nombreux sont ceux
qui émettent des doutes quant a la possibilité de travailler jusqu’au moment de la retraite.
Ainsi leur proposer un autre poste non-clinique pourrait les inciter a demeurer en emploi.

Du c6té des répondants plus agés (un homme et une femme) toutes les mesures (hormis
celle de mobilité interne pour une femme) sont intéressantes. Nous présentons ci-
dessous quelques citations illustrant les perceptions des infirmiéres et des professionnels
de réadaptation sur ces différentes mesures.

Le mentorat

«Il y en a deux responsabilités que je maintiens, je I’ai dit & mes supérieurs,
I’accompagnement des stagiaires et le mentorat pour les jeunes infirmieres
jusqu’a ma derniére journée je veux les maintenir.» Infirmier, homme, 45-60
ans et plus, 2 enfants.

«Oui le mentorat m’inciterait... je pense que j’ai beaucoup d’expérience dans
mon travail et je dois partager avec les infirmiéres plus jeunes que moi.»
Infirmiere, femme, 45-60 ans et plus, 3 enfants.

«Oui le mentorat, la formation... parce que c’est bien de pouvoir... autant pour
les jeunes de recevoir les conseils des personnes qui ont plus d’expérience, et
autant pour les plus vieilles de transmettre leurs connaissances et ¢a peut les
faire rester plus longtemps.» Infirmier, homme, 20-44 ans, 2 enfants.

«Le mentorat, moi ¢a m’intéresse car c’est important d’avoir de la releve, de
partager notre expérience, c¢’est une belle fagon de rester dans notre milieu sans
avoir la charge et le stress de la performance de toujours vouloir aller plus loin,
tu peux juste donner le meilleur de ce que tu as eu.» Professionnel de
réadaptation, femme, 20-44 ans, 1 enfant.

Pour ces répondants, la transmission des connaissances va de soi puisqu’ils souhaitent
mettre leur expertise a profit des plus jeunes afin de les sécuriser dans leur travail.
Devenir mentor permettrait aussi de ne plus ressentir de stress lié a la performance. Cette
mesure les inciterait a demeurer plus longtemps en emploi.

La mobilité interne

«Ce qui pourrait m’inciter a rester en emploi ¢’est avoir un trés beau poste et
une augmentation de salaire, je me verrai plus dans la mobilité interne.»
Infirmiére, femme, 20-44 ans, 2 enfants.

«La nature du dossier confié¢ et le nombre d’heures a y consacrer peuvent me
faire rester plus longtemps sur la fin de carriére.» Infirmiére, femme, 20-44 ans,
2 enfants.
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Comme le montrent les citations des jeunes infirmiéres, I’incitation a demeurer en emploi
est en lien le type de poste qu’elles pourraient se voir offrir, les horaires et un meilleur
salaire.

Mode de gestion plus participatif

«On a beaucoup d’autonomie, on rencontre notre boss cadre aux 3 semaines,
on est complétement libre en notant qu’on arrive a la fin de ’année avec nos
objectifs. Cette liberté¢ est trés intéressante et ce que j’aime aussi c’est la
multitude de sujets que je traite.» Infirmiére, Femme, 45-60 ans et plus, 3
enfants.

Les pratiques liées au mode de gestion plus participatif réferent a une participation plus
grande des employés favorisant ainsi I’autonomie. Cette pratique qui semble étre de mise
dans les établissements hospitaliers examinés a une influence sur la satisfaction des
infirmiéres comme le soulignent les propos ci-dessus. Le fait d’accorder de la latitude aux
infirmiéres dans la prise de décision peut contribuer a retenir les infirmieres en emploi.

7. Conclusion

Dans la perspective du parcours de vie, nous avons pu constater 1’imbrication des
trajectoires professionnelles et familiales/personnelles chez les jeunes individus mais
aussi chez les plus agés en fin de parcours professionnel. Ceci a permis de confirmer que
cette problématique de la conciliation s’étend tout au long du parcours de vie et non
seulement en présence d’enfants. Nos résultats confirment donc bien I’importance de
prendre en compte au moins deux sources de diversité, 1’age et le genre, étant entendu
que d’autres dimensions de la diversité devraient sans doute aussi étre prises en compte,
mais nous n’avons pu les intégrer dans cette recherche. Il parait important de considérer
la dimension genre, age et parcours de vie pour chaque individu et les gestionnaires
devraient certes envisager une diversité de mesures pour tenter de satisfaire la diversité
des intéréts des salariés, tout en tenant compte du fait que les priorités peuvent évoluer,
comme le montre le modéle du Kaléidoscope.

En somme, comme le soutiennent Oris et al., (2009) les perceptions des répondants
mettent en évidence I’interdépendance des champs liés a la famille (jeunes enfants,
parents agés) et a ’emploi concernant les femmes. Quelques hommes ont effectué¢ de
petites transitions de quelques mois (congés différés) pour voyager en famille lorsque les
enfants sont plus grands, ou pour faire des travaux dans leur maison. L’interdépendance
entre la sphere professionnelle et familiale se trouve donc moins marquée pour les
hommes que pour les femmes.

L’examen des parcours de vie a montré que, I’un des premiers tournants dans le parcours
de vie des jeunes professionnelles et infirmieres correspond a la maternité, qui est
toujours suivie d’une période plus ou moins longue de travail a temps partiel (3 ou 4 jours
par semaine) pour s’occuper des jeunes enfants. Ainsi, comme 1’ont montré Lalive
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d’Epinay et Cavalli (2007) c’est bien dans la premicre partie de la vie d’adulte
qu’apparaissent les marqueurs temporels liés aux enjeux de la sphere familiale. Une fois
les enfants plus grands, pour certaines femmes, un second tournant apparait avec la
possibilité d’entrer dans le programme de formation de la reléve des cadres, qui va leur
permettre d’obtenir de meilleures conditions de travail car comme nous 1’avons vu, la
lourdeur des cas cliniques est une source d’insatisfaction qui s’accentue avec 1’age. Au
contraire, le fait de suivre une nouvelle formation (releve des cadres ou poste de
coordonnateur clinique) représente chez les hommes le premier tournant dans leur vie
professionnelle. Un troisieme tournant concernant les femmes, et un second tournant
touchant les hommes, semble se dessiner en fin de carriére ; les professionnels, hommes
et femmes, souhaitent alors se désengager temporellement, en travaillant moins d’heures
et dans des métiers moins exigeants (mentorat, formation etc.), qui renouvellent aussi leur
motivation. Ceci leur permet de se préparer petit a petit, a la prise de la retraite tout en
bénéficiant d’un travail qui a du sens et qui les valorise mais aussi d’avoir du temps a
passer en famille. Le modéle de parcours de vie de type normatif, en trois temps (études-
travail-retraite) semble reculer, voire disparaitre. En effet, pour plusieurs répondants, un
quatriéme ou un troisieme tournant (selon le genre) est envisagé par la construction
d’une nouvelle carriére aprés la prise de la retraite, ce que les professionnels préparent
déja en travaillant la 5°™ journée a I’université ou dans le privé.

Sur le plan théorique, nous concluons que les théories des carrieres devraient étre revues,
car nous avons montré que les éléments familiaux et du parcours de vie familiale, bien
que présents dans certaines théories des carriéres, ne tiennent pas suffisamment compte
de ces éléments de diversité, qui sont pourtant fondamentaux pour comprendre les
parcours professionnels et les choix de carriere, a différents moments du parcours de vie.
En termes de recommandations pour le management, il faudrait que les pratiques de
gestion soient plus ouvertes a une intégration de multiples formes de diversité et qu’elles
soient envisagées simultanément. En effet, nous avons pu voir que les pratiques de
gestion ne semblent pas toujours tenir compte de la complexité des carrieres des femmes
aux prises avec des responsabilités familiales _ qui s’appliquent aussi de plus en plus aux
hommes qui souhaitent concilier I’emploi et la famille.

De plus, alors que la problématique de la conciliation emploi-famille est souvent
rattachée aux ages de la jeune parentalité, alors que les parents sont aux prises avec de
jeunes enfants, nous avons mis en évidence I’imbrication des trajectoires professionnelles
et familiales/personnelles chez les individus agés, en fin de parcours professionnel,
soulignant ainsi que cette problématique s’étend tout au long du parcours de vie et non
seulement en présence d’enfants. De fait, il est possible que les personnes deviennent
proches aidantes en deuxiéme moitié de carriere (Tremblay et Lariviére, 2013), ou encore
qu’elles aient d’autres responsabilités familiales, au-dela de la période ou elles ont de
jeunes enfants a charge.

En lien avec la théorie des ancres de carriére, nous avons mis en évidence 1I’importance
de la diversité des ancres de carriere chez une méme personne, et la persistance de ces
ancres (dévouement a une cause, qualité de vie), mais parfois aussi le changement de la
prédominance d’une ancre ou une autre, tout au long du parcours de vie. Ici encore, la
prise en compte simultanée de la diversité des ages et du genre est importante.
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Ajoutons enfin, que nous avons confirmé I’importance d’une cinquiéme étape du parcours de
vie pour le groupe des infirmiéres ainsi que celui des professionnels de réadaptation, soit celle du
renouveau de carriére, qui avait été mise en évidence par Tremblay, Lariviere et Chamahian
(2010). Ceci montre bien encore qu’il y a une diversité de parcours, que les étapes peuvent se
présenter a des ages différents et qu’il y a en plus une nouvelle étape de carriére qui semble avoir
été négligée, soit celle du renouveau de carriére. Cette derniére se présente aussi de maniére
diversifiée, selon 1’age et le genre.
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