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* Le monde de demain devra faire face 4 la réalité d'une large popuiation agée de 50
ans dont Iinfluence seva prédominante™’. Ce vieillissement progressif, n'épargnera pas lss
entreprises. Ce sont les actifs les plus dgés qui penmettront & la population active de rester
croissante entre 2001 et 2005 et de se maintenir jusqu’er: 2020 si se modifiaient les régles
et usages en matiére d'4dge de la retraite.

Autonome dans sa gestion des &ges, "entreprise frangaise sera sous Pemprise de la
réalité démographique, et notamment du changement de structure de sa pyramide des iges
{Beaumel, 99), et de I’évolution du contexte Iégal avec «l’allongement progressif de ia
durée de cotisation pour les générations nées apres 1959 » (Charpin, 99). Les politiques
d’éviction des salariés vieillissants ne correspondent plus au vieillissement de la
population en dge de travailler (Poitbot-Rocaboy, 96 ; Guillemard, 93).

Ce phénoméne aura de nombrevses conséquences sur les politiques de gestion. Sous
I'influence dun contexte de déstabilisation du travail, d’une redéfinition nouvelie des
temps sociaux (et particuliérement du temps de travail) et d'une nouvelle structure des
Ages, I'entreprise doit repenser sa gestion des carriéres, des promotions, des recrutements
pour maximiser ses nouvelies ressources en sminimisant les contraintes externes : étre
autonome et flexible dans un environnement démographique et légal, difficile 2 maitriser
et anticiper.

L’organisation doit donc s’interroger dés maintenant sur la fagon de motiver,
dynamiser ce personnel qui, & 50 ans, est aujourd’hui en fin de carridre et qui demain aura
dépassé seulement depuis quelques années la mi-carriére.

Peu détudes concernent cette catégorie particulidére de la population active
(Gaullier, 90). Lorsqu’elles existent, les concepts d'étapes de carriére et de plafonnement
sont souvent retenus. Si ces concepts donnent de maniére trés satisfaisante des typologies
descriptives des salariés, ils ne permettent pas de prédire Iinfluence de la fin-carriére ou
du plateau de carriére sur les comportements et P'engagement des individus au travail,
Elles négligent une caractéristique trés particuliére de cette population : le sentiment de
fin de vie professionnelle.

A I'ére de & camiére nomade, des «Parcours Professionnels
Personnalisés »(Peretti,98), nous nous proposons dans cet article d’étudier, en se basant
sur une recherche sur le plateau de carriére chez les plus de cinquante ans, ce que le
concept de fin de vie professionnelle peut apporter & la compréhension de cette
population, A travers cefte recherche nous nous proposons de répondre aux questions
suivantes : Pourquol certaing salariés se sentent en fin de vie professionnelle et d’autres
pas ? Dans quefle mesure le concept de plafonnement est-il différent de celui de fin de vie
professionnelle ? De quelle maniére, les travaux sur le plafonnement, et notamment cette
étude, peuveni-iis nous permettre de progresser dans la compréhension d'un concept
original, celut de fin de vie professionnetle 7

Dans un premier temps nous analyserons les travaux qui ont été effectuds sur la
carriére et le plafonnement. Dans un deuxiéme temps, les résultats de nofre étude sur le
platean de carriére seront présentés.

I- PLAFONNEMENT, CARRIERE ET FIN DE CARRIERE

Powr préciser la notion de sentiment de fin de vie professionnelle, nous
rappellerons &’abord les différentes études effectudes sur le plateau de carriére. Ensuite,
nous les replacerons dans feur contexte d'origine : celui du concept de carridre. Enfin, 4
travers quelques études sur les quinquagénaires, nous essayerons de définir leurs besoins et
leurs aspirations,

! Florette P, la révolution de la longdvité, Grasset, 1992,
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1-1 La notion de plateau de carriére et ses conséquences

Le plateau de carriére ou plafonnement de carriére est une notion qui a pris tout
son sens a la fin des anndes 70 et au début des anndes 80. En effet la crise prenant toute
son ampleur, les entreprises ont dii revenir & des méthodes de gestion rigourense st se
recentrer sur la productivité puisqu’elles ne pouvaient phus se repoeser sur une croissance
stable, Face & ce changement économique radical, leurs méthodes de gestion ont changé
plus ou meins rapidement et de différentes manidres : accélération des récessions, fusions
et acquisitions d’entreprises, réformes structurelles, diminution du nombre de paliers
hidrarchiques, réduction de personnel. Tous ces phénomeénes ont contribué a Iapparition
d’employés plafonnés. Avant d’essayer de savoir quelles sont les causes et les
consequences du plateau de carridre chez les plafonnés, on essayera de définir cette
notion, puis de comprendre ses causes,

Définition du plateau de carriére. Ference (77) estime que c’est un stade de
carridre ou la probabilité d’évolution ou la probabilité de recevoir une augmentation de
responsabilité est trés faible ou nulle. Ce type de situation le préocoupe, A cette époque,
pour plusieurs raisons :

- le phénoméne de plateau de carridre prend de plus en plus d'imporiance et il est
souvent plus marqué. Et surtout, il arrive beaucoup plus t6t qu’avant.

- De plus, fes cadres sentent que le plafonnement s’accompagne trés souvent d’ua
déclin notable de la motivation et de la performance.

Stoner, Ferrence et Warren (75) définissent le plateau de carriére en v
incorporant une notion de temps : un individa rencontre un plateau dans sa carridre si
dans l'esprit de ceux qui décident de 1’éventualité des promotions, « il est peu probable
que l'individu soit promu au rythine habituel pour ce type de promotion ».

Veiga (81), met "accent sur la différence de définition du plateau de carridre en
théorie et en pratique. En effet, selon [auteur, c’est un stade de carriére ol la mobilité (
promotion ou changement de poste latéral) peut 8tre sujet 4 caution & cause du temps
passé dans le poste actuel. Dans la pratique, le manager se dit * plafonné » lorsque sa
mobilité future (verticale ou horizontale)} est remise en cause par Ia durée de sa position
actueile, qui Jui semble injuste et trop longue. Cette différence entre la pratique et le
concept est due au fait que le manager ne fait souvent pas la différence entre un
mouvement latérai et horizontal et parce qu'il estime que le plaforinement est synonyme
d’immobilisme.

Nicholson {93) introduit une nouvelle notion dans la définition du plateau de
carriere : dge-niveau hidrarchique. Le chercheur, s’appuyant sur les travaux de Lawrence
(88), estime que chaque organisation posséde son propre systéme de carriére qui fixe des
normes impiicites ou explicites entre "dge et le nivean hiérarchique. Alnsi, le plateau de
carriére est la perception pat les cadres de leurs possibilités limitées d’avancement, aprés
étre restés longtemps 4 un méme niveau hiérarchique et étre ralentis par rapport aux
normes implicites dge-niveau hiérarchique. Clest-a-dire qu’a chaque nivean hiérarchique
correspond un Age. Les employés et Dotpanisation peuvent done identifier s'ils
cogrespondent aux normes, §'iks sont at-dessus ou au-dessous.

Chao (90), puis Tremblay (95), en s’appuyant sur toutes ces précédentes études,
ont redéfini ie plateau de carridre clairement en créant une typologie. Il y surait deux
types de plateaux de cartiére :

- le plateau objectif : temps passé dans le poste ou aun méme niveau hiérarchique

- le plateau subjectif : sentiment d’&tre bloqué dans son poste ou au méme hiveau
hiérarchique. Ainsi Cardinal et Lamoureux (92} ont trouvé trois types de plateaux
structwrels subjectifs ; les plafonnes bienheursux, les plafonnés rebelles et les plafonnés
résignés.

C’est Ettington (93) qui & révélé 'importance de classer fes individus en fonction
de ces deux types de plafonnement et donc de les regrouper en quatre catégories :

BLEAU T3 2 ;
TYPOLOGIE DES DIFFERENTS TYPES PLAFONNEMENTS

Non Plafonnement subjectif Plafonnemment sabjectif
Non Plafonnement objectif Les non plafonnds conformes Les « sous-esthmatenys »
Plafonnement objectif Les « sur-estimateurs » Les plafonnés « conformes »

Source 1 d’aprés Brtington, 1993




Les études sur fe plafonnement ne considérent individu que dans la sphére du
travail. Méme le plafonnement subjectif, qui analyse les sentiments du salarié par rapport
4 cette situation, ne lie pas cette perception avec la vie personnelie de I'individu. Les
ancres de carridéres de Schein (90) possédent I'avantage de créer un lien entre les
différentes sphéres sociales dans lesquelles individu vit. Le sentiment de plafonnement
devrait permettre de comprendre la relation qui existe entre le sentiment de fin de vie
professionnelle et la perception qu’a 'individu de la vie privée.

Enfin, la deuxidéme limite de cette typologie sera analysée dans Ja pattie suivante :
bien qu’elle soit novatrice, elle ne permet pas de prédire 'influence du plateau de carridre
sur le comportement des individus.

Les enjeux du platean de carridre : ses conséquences managériales.

L'étude du plateau de carritre n'a J’intérét que par étude de ses conséquences
individuelles et organisationnelles : examinons les.

- Pour un certain nombre de chercheurs, le plateau de carridve pose une épée de
Damoclés sur un nombre grandissant d’organisations et d’employés :

Autrefois, les entreprises étaient capables de récompenser les bons employés en
augmentant gradvellement leurs responsabifités et en leur offrant de nouvelles
opporfunités de travail. Aujourd'hui, les entreprises qui ne peuvent plus offriv de telles
récompenses sont obligées de revoir la notion méme d’avancement si efles ne veulent pas
que leurs employés se désengagent et se détachent de leur travail. Cest pourquoi Peter et
Hull (69) décrivent le plafonné en termes négatifs.

Pour Lamoureux et Cardinal(92), le fait de constater que ses chances de
promotions sont désorinais limitées peut produire deux effets principaux relatifs au bien
étre psychologique : détérioration de Pestime de soi et augmentation significative de
Panxiété. Ces autewrs canadiens s’appuient sur Pétude de Bardwick (86) , qui montre que
le plateau de carriére est lié & un sentiment d’échec, ayant une retombée divecte sur
Pestime de soi puisque les normes d’avancement en vigueur dans notre société donnent 4
'individu plafonné, un sentiment « dobsolescence » et d'incompétence. De plus ce
sentiment pourrait se répercuter sur I'identité personnelle, en supposant que P'individu
acquiert son identité par son travail.

Dans les entreprises qui ont centré lewr systéme de gestion des carriéres sur ia
promotion - récompense, le piafonnement a pour conséquences, selon Nicholson (93), de
provoguer tn mécontentement parmi les managers et des dysfonctionnements dans
I’organisation, De plus, les employés non satisfaits se détournent de la sphére
organisationnelie.

- Pourtant un certain nombre d'études empiriques aboutissent a des résultats mitigés
Selon Slocum {(83) , il n'existe pas de cbté négatif intrinséque a cette notion. H ne

faut pas oublier qu'il 2’y a pas de lien de cause & effet { ou du moins on ne I'a jamais
démontré) entre le stade de plateau de carridre et la performance ou la motivation au
travail. It suffit de se rapporter aux critéres de Ference et al {77) pour comprendre que
chez certaines personnes, atteindre un plafond de carriére n'a rien en soi de décevant et
d’insatisfaisant.

Par contre pour la performance de Porganisation, il est nécessaire que le persosnnel
plafonné soit performant et donc d’une certaine maniére satisfait,

Les fravaux de Near (83), ne permettent pas de distinguer les personnes qui sont
en plateau de carriére de cefles qui ne le sont pas en terme de satisfaction au travail. Par
contre, il trouve des différences entre ces deux groupes d'individus en terme d’absentéisme
. De plus, il montre gue les managers plafonnés ne sent pas motivés pour obtenir une
premotion, ils ont une santé précaire, ur manqgue d'éducation {formation} et enfin is
sont moins satisfaits de leurs supérieurs que les non-plafonnés.

Carnazza (81) a testé le modéle de Ference et al (77) pour montrer que certains
employés plafonnés, 4 partir du moment o0 lewr ftravail était clairement défini,
intéressant, satisfaisant et pergu comme important par l'entreprise, avaient un haut
niveau de performance. Une des découvertes les plus intéressantes de cette étude est que,
sans distinction, aussi bien les plafonnés que les non-plafonnés, envisagent leurs
aspirations de promotion comme un factew influengant fortement lewr performance,

- Le plateau de catriére posséde dans certalnes études une influence positive :

Pour Hali (89), le plateau de carriére procure & certains individus un sentiment de
satisfaction au travajl et de sécwrité : ¢’est une période de tranquillité. Cette étude révéle
que d'autres facteurs explicatifs du plateau de carriére doivent jouer un réle prépondérant.
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Ainsi des facteurs individuels, comme la notion de sécurité de I"emploi ou ie sentiment &
I’égard de la retraite devraient étre pris en compte.

Plusieurs explications peuvent é&tre envisagées pour comprendre ces grandes
différences en terme de conséguence du plafonnement ;

~ Certaines études se sont appuyées sur des mesures objectives du plafonnement
alors que d'autres ont été centrées sur la perception du plafonnement. Chao (90) montre
qu'il faut prendre en compte les significations contingentes au plafonnement. En
comparant les résmitats obtenus avec des mesures subjectives et objectives du
plafonnement, il trouve que les effets négatifs sont plus prononcés avee les mesures
perceptuelies.

- Deux types de plateaux différents : le plateau de contenu et le plateau structurel
selon Bardwick {85). Le plateau de contenu n’est pas associé a la non premotion, mais 4
la maitrise du poste. Si I'individa connalt trop bien son travail ou si celui ¢ engendre un
ennui lié au manque de défi, le salarié risque de connaitrs un plafonnement de contenu. Ce
type de plafonnement est donc plus de Pordre du sentiment par rapport au plateau
structurel puisqu’il il est 1ié 4 la perception et a I'importance que I"individu accorde aux
changements et aux défis. Bardwirck (85) élargira sa définttion 4 la vie extra
professionnelle @ « Cest atteinte d’un stade de latence dans le domaine professiennel ou
de [z vie. »

- Une différence de stade d’évolution et d’4ge dans les populations interrogdes :
comme cela a été montré, le plafonnement est selon tous ces chercheurs fortement 1ié 4
I'dge et aux phases de carriére. Cest & dire que la majorité de ces études concernaient une
population de pius de 40 ans, Ainsi pour Bourguignon(98) « la perception du plateau
structurel s'associe 4 Ia transition de mi-vie. Mais i nous semble qu’il existe une grande
différence en terme de perception et de conséquence de plafonnement selon qu’un
individu s¢ considére en fin de vie professionnelle ou non. Par exemple pour Slocum (85)
le platean de carriére est le dernier stade d'une caruete Ce serait ainsi une situation
permanente. Mais celle-ci n’aura pas les mémes conséquences en terme d’implication,
d’engagement aa travail, de motivation, selon que Pindividu est plus ou moins distant de
I"dge de la retraite.

C’est pourquoi, il nous semble important d’analyser le paradigme dans le quel
s’inscrit la notion de plafonnement, les étapes de carriére qui notamment pour Hall joue
un réle prépondérant dans Pexplication du plafonnement.

1-2 Les ancrages théoriques du plafonnement : la carriére

Le concept de plateau de camiére n’a d’importance manageriale que par son
impact sur les comportements et la performance au travail. Or il semble impossible de
dissocier le plateau de son ancrage théorique : la carriére, Revenons done sur importance
de cette notion avant de définir le sentiment de fin de vie professionnelle par rapport au
plateau de carriére chez les quingquagénaires,

La carriére peut &tre analysée sous deux angles

~ Celui de l'entreprise : les phases de carriére sont plus souvent examinées d’un
point de vue organisationnel qu’individuel. De ce point du vue la carriére est souvent
associée au développement. Ainsi les processus psychiques, qui entrent en jeu dans la
carriére, sont largement sous estimés : ils simplifient 1a relation au travail. Cest pourquo,
certains psychelogues ou psychosociologues se sont attachés a déerire et expliquer la
carriére e se centrant sur 'individa.

- Celui de lindividu : elle lui permet de se fixer des objectifs, de connaitre sa
progression. Pour Van Maanen(77} elle est intrinséquement lide & un ensemble de rdles, de
comporiements sociaux et & des valeurs de Findividu,

Mais la carriére posséde une autre caractéristique intrinséaque : sa dualité objective
et subjective. D’un point de vue subjectif, Holland et Gottfredson (81) la définissent
comme : "T'historique de la vie de travail de lindividu ainsi que celui de ses aspirations.”
Ainsi chaque individualité n’aura pas la méme définition de la réussite en matiére de
cameze, du chemin & parcowrir pour v ariver et de ses besoins. Du cdté objectif, la
carriére est une séquence de poste, un mouvement 'individus dans différentes filidres de
poste. Les critéres de suceés seront done organisationnels. Le céne de Schein (77) monire
la complexité de la carriére, lorsquion veut "analyser sous l'angle objectif et subjectif.

L’intérét du concept de carriére pour notre recherche est qu'ele permet de
modéliser la relation au travail d’un individu : grice au concept d’étapes de carriére. Selon
Hail (76}, la carriére est « une succession d’atfitudes et de comportements pergus par un
individu & prepos des expériences et des activités lides & son travail tout au long de sa vie



» Ce théoricien découpe la carridre en phases, en fonction de I'age et des différents
besoins générés par le développement personnel, en s’appuyant sur les cycles de vie
d'Erickson (63). L’analyse de Hail entre dans le cadre de ia carriére subjective.

S L RGURE
LES DIFFERENTES ETAPES DE LA CARRIERE

Performance

St rys .

Jk‘““t Stabilisation
Etablissemengt - 7 Retrait
Progression | .-~ '

e \
Expleration
- Age

Sowrce ; d'aprés Hall, 1976

Quelques cherchewrs (Hall (89), Schein(90)) pensent que Pige n'est pas le
discriminant des étapes de carriére, mais que ¢e sont les facteurs organisationnels et
individuets déterminant le passage ¢’ une étape 4 une autre. L'avantage de ce modéle, son
universalité, perd alors de sa force.

Si personne ne remet er cause cette notion d’étapes, les variables qui expliquent le

passage dum stade & I’autre, par exemple I'4ge et I'expérience, sont trés discutés. Amnsi ces
" schémas sont trés réducteurs parce qu’ils ne prennesnt pas en compte les processus
psychiques en jeu. La transition de mi-vie implique généralement un retrait, qui est
souvent généralisé comme une étape de carriére a part entidre. N'est-ce pag un peu trop
simpliste ?

La seconde limite de ce modéle réside dans sa linéarité. Hall et Mirvis (96)
expliquent que ce modéle est en fait récursif. Au cours d'une vie de travail, la succession
de ces quaire phases peut se produire plusieurs fois, La durée de chaque phase devient alors
plus courte, Cette récursivité refléte ainsi les discontinuités des nouveiles cartiéres.

C’est pourquoi, il nous semble important de revenir sur les étapes de
« développement psychosocial de "adulte selon la perspective du cycle de vie » (Houde,
91) qui intégre les différentes facettes de la personnalité, L'intérét de revenir swr ces
modéles qui ont été 4 Iorigine du modéle simplifié des phases de carriére de Super (57)
puis de celui de Hail (76), c’est d’assimiler leur complexité. Dans une perspective
constructiviste, les théoriciens du développement de I"adulte ont I’avantage de placer dans
un schéma cohérent tous les événements réels et nouveaux que rencontrent les personnes
au cours de leur vie. Havighusrt {64), appelle « tiche de développerment », les efforts d'un
individu pour faire face aux événements qui naissent d’une pression combinée de la
famille, du travail et de la société. I essaye de modéliser la complexité de la réalité
individuelle sans la simplifier. Ainsi, il souligne que la diversité de ses résultats s’explique
par la diversité des personnalités et de I'expérisnce. Levinson (78} montre que les
attentes d'un individu & propos des différentes sphéres sociales varient dans le temps.

En intégrant ceite présentation sommmaire la notion de cycle de vie, étudions les
Stapes spéeifiques de fin et de mi-carriére, avant de présenter ia notion de sentiment de
fin de vie professionnelle.

1-3 Mi-carriere ou fin de carriére : éléments de gestion des
guinquagénaires

Si nous présentons dans cette partie les phases de mi et fin de carriére, c’est parce
que feurs découpages entre ces deux étapes de carriére, nous semblent trés datés. En effet,
ces modéles prennent notamment comme repére les temps sociaux, structurés et définis
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par la société. Or aujourd’hui, ces repéres chronologiques sont en pleine évolution.
Aujourd’hui, la réalité d’un travail, pour une vie a dispary, la modification des temps de
travail est en cours ef les anciens repéres et images de la retraite et des retraités sont en
pleine modification. C’est pourquol, il nous semble que le commencement de ces phases
méme si elles sont vécues de Ia méme maniére, sont pent- &re 4 rédvaluer dans le temps.

Havighurst (64) synthétise les principaux travaux de recherche qui ont été
effectués selon cette perspective (tableau 2). 11 existe une période au milieu de vie dans
laquelle 'exigence d’individualisation conduit le sujet 4 repenser sa vie : i modifie la large
place qu’il accordait & la sphére sociale (travail, amis) pour se recentrer sur soi,

i S TABLEAD @i i ;
LE MI-TEMPS DE LA \I'IE SELOR UN THEORIO!EN Du cvcz.E BE VIE :

Phase du cyele de vie selon] Tdche de développement
Havighurst

Phase du mi-temps : 30-55 ans - devenir un citoyen aduite et sociaiement responsable

- établir et maintenir un certain niveau de vie

- aider ses enfants & devenir des adultes responsables

- développer des activités de loisir adulte

- entrer en refation avec son conjoint comme
personne

- accepter le changement physiologique du miliea de
vie

Phase de la vie adulfe avancée :{ - s"adapter au déclin de sa sante
plus de 55 ans - s’adapter & la retraite et & une baisse des revenus

- s’adapter 4 1a mort du conjeint

- créer des liens explicites avec des gens de son groupe
d’age

- faire face 4 des obligations civiles et sociales

- g'installer physiquement dans uvne fagon de vivre
satisfaisante

Seurce : d'aprés Havighurst, 1964,

Hall a recensé les principaux besoins liés sux étapes de mi et fin de carriére.
L’analyse de cet auteur est assez générale pour intégrer les besoins perscnnels et
professionnels des individus. Selon lui, entre 41 et 65 ans, lindividu est en phase de
stabilité et ensuite, il entre en phase de déclin

En stade de maintenance, la formation et Pencadrement, ia mise 4 jour des
connaissances, une vue plus large du travail et de entreprise ferait partie des besoins
professionnels, alors que la recherche d’un cestain équilibre de vie, une réévaluation des
valeurs concernant la famille et le travail seraient des besoins personnels,

Au cours du stade de maintenance, beaucoup de personnes entrent alors dans une
phass de plafonnement. L’individu prend alors en main [a gestion de sa propre carridre
(protean). Il commence 4 relativiser sa vie au travail par rappost 3 sa vie familiale. [l
devient altruiste. Hall qualifie la phase de désengagement de "socialisation anticipée pour
la retraite”, ¢’est 4 dire gqu’elle permet 4 'individu de se préparer & partit. Enfin rappelons
que Hall précise que le stade de maintenance et de désengagement engendre des
conséguences (rés variables sefon chague individu,

Saba, Guerin et Wilis(94) ont étudié au Canada les aspirations de travailleurs
salariés de plus de 50 ans par une analyse de la littérature et ont confitmé ces résuitaty par
une enquéte. Cette catégorie de la population active posséde des aspirations relatives : au
contenu de son travail, au développement de carriére, & la reconnaissance, aux conditions
de travail et 4 la retraite.

Aprés [analyse critique des principaux travaux sur la camiére et sw le
plafonnement, la seconde partie de cet article sera consacrée 4 la présentation de la
méthodologie de notre étude empirique,

1l- METHODPOLOGIE DE L’ETUDE EMPIRIGUE

2-1 Questions de recherche
Des auteurs comme Ference (77) et Hall (76) considérent que le plateau de
carriére est inévitable comme chaque phase de cariére. Nous cherchons a comprendre




dans quelle mesure le plafonnement peut apporter un autre éclairage sur le sentiment de
fin de carriére.

Elloit (85) estime que des personnes sont piafonnées parce qu’elles changent ou
développent des objectifs qui n’ont rien a voir avec leur vie au travail. 11 est donc utile de
faire ressortir Pimportance de Pengagement au travail powr comprendre le sentiment de
plafonnement.

Guerin (92) montre que les plus de cinquante ans possédent de fortes aspirations a
la retraite. Dans quelle mesure cette aspiration joue t-elle un réle dans ia perception du
plafonnement ? Ce désir de retraite est-il caractéristique de la phase de refrait, comme la
non-aspiration 3 ’avancement 7

Bardwick (86) explique que les personnes plafonnées attribuent leur situation a
lewr incompétence. Est ce foujours le cas lorsque celles-ci possédent 20 ou 30 anndes
d’expérience 7 ]

Toujowrs selon Guerin (92), i parait difficile de généraliser les aspirations des
guinquagénaires sans prendre en compte ie contenu du travail et Pattachement & celuni-ci.
Ces deux variables sont-elles associées au sentiment de fin de carriére et prennent-elles
toujours autant I’importance si I'individu se sent en retrait ?

2-2 La méthode

L’objet de cette recherche est d’étudier le plafonnement chez les quinguagénaires
pour essayet de comprendre le sentiment de fin de vie professionnelle. Une analyse
qualitative exploratoire s'est imposée afin de :

- g’assurer que 1’on retrouve les différentes variables, étudides dans la littérature et
d’en identifier d’autres ;

- comprendre la nature des relations entre ces variables, et saisir des nuances entre
certaing concepts qu’H avrait été impossible de déceler par questionnaire.

Nous avons procédé & une analyse de contenu thématique sur les sufets suivants :
I’aspiration des safariés dans la sphére professionnelie et privée, le contenu et
Pattachement au travail, le sentiment de compétence et P'engagement. Voici quelques
exemples de questions qui ont été posées sur les thémes de la relation entre travail et vie
privée :

- Comparé & votre vie privé, quelle impottance accordez-vous & votre travail 7

« Dol proviennent vos principales sources de satisfaction : de votre travail, de
votre vie privée ... ?

- Quel est votre sentiment face a la retraite, préretraite, préreirzite & temps
partiel ?

Les différents thémes ont été extraits des entretiens, d’abord enregistrés puis
retranscrits intégralement, suivant la méthode d'analyse de contenu (Huberman et Miles,
91). La méthode du codage a été utilisée. Nous avons vérifié la fiabilité du codage sur un
des entretiens en comparant les ecdes® retenus. Ensuite, 4 la fin du codage des vingt
enftretiens, un indice de cohérence a été calculé entre les deux codeurs : il est de (.89 %.

L’entreprise, une société de travaux publics, ne souhajtant pas divulguer les fiches
individuelles d'évaiuation du personnel, il fut décidé que seuls seraient interrogéds les
individus considérés comme les plus performants dans entreprise. C'est ainsi que sur une
séiection de 50 cadres et etam performants, représentatifs selon la D.R.H de la population
du groupe, 20 furent tirés au sort et interviewés. Evidemment, les individus interrogés
crurent qu'ils avaient été tirés au sort parmi la totalité des plus de 50 ans.

2-3 L ’échantillon

Les cadres sont plus gés en moyenne que les etam : respectivement la moyenne
d'dge est de 37 et 54 ans. Les plus jeunes cadres et etam interrogés ont 50 ans. L'etam et
le cadre, les plus dgés des personnes interrogées et de I'entreprise, ont respectivement 56
et 64 ans. Ces personnes possédent la méme ancienneté moyenne dans Uentreprise : 29
ans. Ceci s’explique par le fait que jes efam ont commencé 3 travailler beaucoup plus (6t
que les cadres, qui ont effectué des études, L’ancienneté moyenne dans fe poste (7 ans
pour les cadres et 13 ans pour les etam) n'a aucune signification puisque ’etendue entre
les minima et maxima de chague catégorie est trés grande entre 6 mois et 24 ans pour les
cadres et 6 mois et 37 ans pour les etam. Comme période de référence pour considérer un
individu comme plaforné objectivement, nous avons pris la moyenne de Pentreprise : 4
ans pour les cadres et 7 ans pour les étam,

Ea nature de Farticulation entre ces variables et leur lien avec les différents
types de plafonnement sont présentés dans la troisiéme partie,

? La fiabilité du codage est de 81 %.
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Hi- RESULTATS

Les différents types d'individus plafonnés. Les vingt entretiens déerivent le
plafond de contenu subjectif comume un arrdt, une fin, Un interviewé va méme Jesqaa
employer le mot de "mors" :

-« ¢’est finl » est employé quatre fois

- le plafond est aussi associé aux expressions suivantes : « en bout de course », «fin
de carriére ».

Sans cesse, se répétent, pour déerire cet état, les verbes suivants : étve freing,
achever, terminer, finir, atréter, ne plus progresser. On sent un certain cynisme dans le
ton, et Je vocabulaire est trés proche du registre morbide. Leur situation apparait comme
sans espoir, comme s’ils ne pouvaient pas $’en sortir.

On s'apergoit que le plafonnement subjectif se définit sans ambiguitd. Pour
comprendre les liens entre les différentes variables et le plateau de carriére, inexplicables
jusqu’ict, nous avons besoin d’un autre concept, 4 savoir celul du sentiment de fin de vie
professionnelle, comme le montre {"analyse ci-dessous.

L'’intensité de l'engagement au travail est liée a la perception du
plafonnement. L'analyse de contenu montre qu’il existe un Hen trés fort entre
I"engagement au travail et le sentiment de plafonnement.

Les individus qui se sentent plafonnés parlent :
- soit comme $'ils allaient amorcer le processus de désengagement sans I'avoir
réellement commmencé.

« - Vis & vis de la société on se sent redevable pendant un certain temps ef puis &
un moment donné, il y a d'autres choix de vie plus stable, je ne parle pas
professiommellement, il va falloir se recantrer swr la famille.

- Le plus important a towjours été mon travail parce que le reste en découle. Mais
Je commence & me préparer & refrouver ma famille,

- Le plus important est quand méme encore mon travail, blen gue je commence &
me préparer G y renoncer. »

- s0it comme s’ils avaient déjad entamé le processus :

Les personnes so désengagent de leur travail pour accorder plus de place 4 leur famille
quelles avaient négligée. Drailleurs pour arriver 4 positiver leur désengagement, elles
associent leur ancien engagement au travail, & une perte de sol méme, "une gangréne”, "
on slintoxique avec le travail”. A linverse, ce début de désenpapement est associé a une
prise de conscience :" redonner un sens et vn corps”. Aprés avoir tout donné au travail,
clles pensent qu'elles peuvent passer & autre chose, se «recentrer sur leur famille ». En se
plagant au retrait par rapport au travail, elles sont en train de replacer leur engagement
dans la sphére privée.

It semble utile de noter pour la suite de notre étude que les individus qui sont depuis
longtemps dans leur poste, mais qui ne se sentent pas plafonnées n'ont jamais voulu
placer le travail au centre de feur vie et ils estiment que leur engagement au travail est
faible et constant.

Ces résultats révélent la spécificité de Ia population étudide. En effet, Elliott (84)
estime que te plafonnement objectif est Hé & un faible engagement au travail. Alors que
notre étude révéle que pour les quinquagénaires le plafonnement objectif ne semble pas lié
4 un engagement De plus, contrairement & ce qui a été trouvé par Bardwick (85), le
sentiment de plafosnement dun quinquagénaire n'est pas lié 4 une baisse de son
investissement psychelogique dans ie travail. On peut supposer que c'est parce que leur
stade de fin de carriére leur perinet de refativiser leur sentiment de plafennement. 8i on
introduit le fait que ces persosnes se sentent en fin de vie professionnelle, on peut
supposer que celui-¢i leur permet de relativiser leur sentiment de plafonnement et qu'a fa
différence d’un stade de mi-carriére, cela n’a pas pour effet de diminuer leur engagement.

L'’aspiration & la retraite est fortement liée an sentiment de plafonnement.
Toutes les catégories de plafonnés, hormis les surestimateurs selon la dénomination
d’Eitington (93), aspirent & prendre leur retraite. Ainsi, si le sentiment de fin de vie
professionnelle n’est pas introduit, i est impossible de trouver un lien entre
plafonnement objectif et subjectif et e désir de prendre sa relraite,



Par exemple, les individus gui ne sont pas et ne se senten{ pas plafonnées, sont trés
engagés dans leur travail. lls possédent une aspiration trés grande & la retraite. A premiére
vue cela peut paraitre contradictoire. Pourtant si Ion estime qu'ils s'engagent dans un
autre processus de vie et qu'ils se préparent i déplacer lewr engagement dans un autre
domaine, c’est 4 dire qu'ils se sentent en fin de vie professionnelle, 1'association des
différents états d’esprit prend tout son sens.

En effet, si certains relient leur volonté de partir au fait qu'ils ne peuvent plus

changer de poste

" Je n'attends que ga ! J'ai tout de méme 33 ans et plus d'avenir ici |

- 8i je pouvais élre en préretraite awjourd hui, je foncerais & pieds joints. De toute
maniére, c'est ¢a ou resier au méme poste » .

D’autres le relient au fait que méme s'ils ont des possibilités d'évolution, il est
grand temps pour eux de s’en aller :

« - Le temps est venu de ralentir el que wmon fravail ne fue plus ma vie privée, on
m'a proposé un poste & l'éiranger. Mais, je fonce que swr un point la refraite.
= J'ai voulu partir mais onm'a dit d’atiendre 'année prochaine. Ils m'ont méine
proposé wne mutalion de poste avant d'en arriver Ia : je n’attendsqu'une chose la PRP,
alors j'ai refusé.»

La seule catégorie de cette population qui ne désire pas prendre sa retraite sont
ceux qui sont plafonnés objectivement mais qui ne le ressentent pas alnsl lls associent
leur réticence & partir 4 un besoin de travailler :

". Je dis pas maintenant parce que je n'al pas 1'dge ef puis J'afme travailler.

- Je sais gu'on va me la proposer ¢a me fait peur. J'ai toujours véeu au millen de
gens qui travaillent. La coupure de mon milien me fait peur.

- Non | Non ! On a encere besoin de moi ici. Ca me manguera mon travail. Je
n'aime pas beaucoup ces syjels alors je 'y pense pas.”

1l est & noter que, dans ces propos, le rappott que les salariés possédent avee leur
dge est 1ié & la question de la retraite. Ce n’est pas parce qu’ils sont restés longtemps dans
un méme poste qu’ils désirent partir. Ceci laisserait supposer qu’ils sont encore en phase
de mi-carridre et qu'ils ne sentent pas en fin de vie professionnelle. :

L'aspiration a Pavancement est liée au plafonnementibjectif. Il existe un
lien trés fort entre la perception du plafonnement et Paspiration & I'avancement. Parmi
cette population de guinquagénaires et de sexagénaires, ceux qui ne se sentent pas
piafonnés n’aspirent pas 4 progresser ou 4 évoluer :

« - Je n'al pas voulu changer de service. C'était pourtant comme une promotion.
Mais j'aime le commercial et je veux y rester jusqu’a la fin.

- D'autres vévent de monter, mais on sait ce qu’on perd, on ne sait pas ce qu'on
trouwve.

- Je powrrais changer de posie mais finalement je vais pas remettre fouten cause 4
5 ans de la refraife »

1l pent paraitre déroutant qu’une personne qui sait qu’elle peut progresser ne le
souhaite pas. Cette contradiction disparait si 'on se référe aux phases de carridre de Hall
qui expliquent qu'en fin de carriére une personne préfére se maintenir & son poste plutdt
que de se tancer de nouveaux défis.

L'autre paradoxe est que les personnes qui se pergoivent plafonnées possédent une
trés forte aspiration & I’avancement. Mais, lewr ige et leur ancienneté leur permet de
prendre une distance avec leur travail. Se sachant en fin de parcours et bien que leur désir
d’avancement soit sussi intense, les personnes s’emplojent 4 y renoncer :

«-J ‘aimerais encore progresser dans ma carriére, mais il y a une fin & tout.

- Evidemment que je préférerais encore gravir un dchelon, mais il y des monients
ot il fout savoir dire stop et puis maintenant je me bats pour étre maire de mon peti
village

- Une promoation & wn an de la retraite ce serait le réve. Mais pour étre réaliste, il
vaud mieux gue J attende plus de ['école du Lowvre.»

Ainsi, cenx qui attachent une forte importance & Pavancement montrent quils
essayent de la replacer dans un zutre univers puisqu’ils savent qu’ils vont quitter ce monde
du travail,
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Le sentiment de compétence est trés fort. Exepté pour les individus qui neont
pas plafonnés mais qui [e per¢oivent différemment. Ils expliquent leur perception de
stagnation par leur sentiment d’incompétence :

" Disons que je ne m'épanonis pas et que je n'avance pas parce que je nesuis pas
a 100 % de mes compétences.

- Je ne suis pas encore trés au point danscertains domaines, j'ai encore besoin de
Jormation pour pouvoir étre muté ;

- Pour accéder plus haut il faut gue je comble mes lacunes en finance d'entreprise,
Je ne connais que la comptabilité au niveau des wusines” expliguent ces plafownés
subjectivement mais pas objectivement, »

Ce sentiment d’incompétence s’explique par le fait que ces individus ne sont pas
depuis longtemps dans lewr poste, Et ¢’est certainement parce qu'ils ne le maitrisent pas
encore qu’ils se sentent plafonnés.

It est impossible de trouver une différence significative entre les perceptions des
compéiences des trois autres catégories, Si on analyse pourguoi Yautre catéporie des
plafonnés subjectivement se sent compétente, alors que l'on pourrait penser que ces
individus ne se sentiraient pas compétents, on s'apercoit que c'est grice & leur Age et a leur
anciermeté dans fe poste.

« - Je maitrise parfaitement mon travail. Les formations comme on dit, ce w'est
plus de mon dge.

- A un an de I'dge de la retraite, je pense que je suis parfuitement compétent dans
nion travail. :

- Vi mon ancienneté dans le poste, je pense que ¢’est moi qui sergis susceptible de
Jormer plutdt que d’étre formé.,

- A un certain dge, a un certain niveau, disons, Je crois qu'il est difficile de se
trouver incompétent.”

La situation de fin de carriére des persontes interrogées explique que les travaux
de. Bardwick et ceux de Feldman et Brett(80) soient en compléte contradiction avec nos
résultats, Le sentiment de compétence est certainement moins remis en cause par les
individus lorsquils sont plus gés et quils sont restés longtemps dans l'entreprise. Une
comparaison entre ceite population et des individus plus jeunes pourrait &tre effectude, ce
qui nous permettrait de vérifier que c'est bien la caractéristique de 'ige et du sentimens de
fin de vie professionnelle qui explique ces résultats.

11 faudrait aussi vérifier que Pancienneté dans le poste et dans Fentreprise influence
positivement le sentiment de compétence des individus de plus de cinquante ans se sentant
piafonnés.

L'attachementan poste est lié au plafonnement objectif, II semblerait que
seui le plafonnement objectif soit lié & I"attachement au poste. L'attachement au poste
des deux catégories de quinquagénaires plafonnés objectivement est trés fort,

A Tinverse, les deux catégories non-plafonnés objectivement, ont un faible
attachement a leur poste, [i existe pourtant unne différence de comtenu dans leur
attachement : celle-ci révéle I'influence réeiproque de attachement au poste et du
sentiment de plafonnement.

Ainsi, les évolutifs, se sentant plafonnds, ont un attachement A leur poste trés
ambigu : ils sont préts & quitter leur poste méme 'ils alment ce qu'ils font. Derridre cette
ambiguité se cache un jeu d'influence entre le sentiment de plafonnement et celui de
l'attachement : comme la personne ne se sent pas attachée 3 son poste cela avive son
sentiment de plafonnement et comme elle se sent plafonnée, elle essaye de gattacher 3
son: poste pout mieux le vivre :

" Je me sens blogué au niveau promotion, mais jaime mon travail. De toute
maniére, il fout que ¢ plaise, que je m'y attache... Evidemment, je le quitterai avec
plaisiy pour un autre poste.

- Qui j'aimerals couper avec le milieu de la production, mais c'est toute ma vie
professionnelle. Alors, on se dit qu'on aime son poste... Enfin, si ¢’est pour bouger.”

Les non-plafonnés objectivement et subjectivement ne s'attachent pas & lewr
poste puisqw’ils savent qu’ils vont évoluer. Et ils évolueront, parce qu'ils ne sont pas
attachés & leur poste. Ainsi par exemple un cadre explique : « Si vous vous atiachez 4 un
poste vous n'avancez plus. »

Ce résultat est propre aux caractéristiques de la population étudiée : bien quil
refléte Pétat de la littérature quant au lien entre l'attachement au poste et e plafond



objectif, le sentiment de plafonnement n'est pas li¢ 4 I'attachement au poste comme le
suggérait Guérin. Les plus de 50 ans profiteraient de lewr expérience, pour savoir que ce
n'est pas parce qw'ils sont attachés & leur poste qulils peuvent se sentir moins plafonnés.
Ce qui ne serait pas le cas des actifs plus jeunes.

Le contenu du travail. Aravers les propos des interviewés, il est impossible de
trouver un lien entre le fait que le travail soit riche et varié et que la personne soit ou se
sente plafornde, Leurs propos dissocient complétement fe contenu de leur fravail du
plafonnement, Lorsqu'ils décrivent leur poste, ils associent leur description & :

- Jeur désir d*avancement :
« Je ne suis qu'un simple exécutani, alors powr ce qui est du travail envichissant...
Mais je w'aime pas les responsabilités qui m’'engagent »

- lewr engagement au travail :

« Je vous ai dit que le travail n'élait pas le centre de ma vie, alors son contenn a
r'eia;ivemem peu d'importance. Ce gui w'imporie c'est ce gue Je fais en dehors du
boulot. »

Ce sont les quinquagénaires subissant les différents types de plafonnement qui
semblent posséder le travail le plus riche et varié. Ces résultats peuvent paraitre en
contradiction avec la littérature. Mais, si nous considérons que cette population posséde
des années de travail derriére elle, nous pouvons comprendre le caraciére unique de son
raisonpement, A cinquante ans, le contenu du poste est relativisé par rapport & d'autres
aspirations de fin de carriére, comme le retrait et le désir de s'investir aillewrs. A partir du
moment ot le travail n’est plus le principal intérét de Pindividu, guelles que soient ses
caractéristiques, it v’ influencerait pius la perception du plafonnement.

Avant de discuter ces résultats, qui paraissent contradictoires, résumons les dans le
tableau 3 :

FR%NC#?AUX RESULTATS DE L'ETUDE

Plateau : Subjectif
Objectif NON ouvl
NON Faible engagement Trés fort engagement
Forte aspiration & la retraite Trés forte aspiration a la retraite
Faible aspiration & I'avancement Forte aspiration 4 I'avancement
Trés faible attachement au travai] | Faible attachement au travail
(01101 Faible engagement Fort engagement
Faible aspiration 2 la retraite Forte aspiration a la retraite
Trés faible aspiration 3 Pavancement | Fort aspiration 4 I'avancement
Trés fort attachement au travail Trés fort attachement au travail

W« DISCUSSIONS

4-1 Apports de I'étude

Ces résultats nous conduisent i des conclusions riches dans la mesure oa la
perception du plafonnement éclaive le sentiment de fin de vie professionneile chez les
quinguagénaires.

Les individus qui sont depuis longtemps dans leur poste, mais qui ne se sentent pas

plafonnées ont un engagement faible. Ils expliquent qu’ils ne placent pas le travail au
centre de leur vie, qu’ils ne désirent pas avancer, qu’ils n’accordent aucuse importance zu
contenu de leur travail. Paradoxalement, ils ne désirent pas prendre leur retraite. Ce
résultat dépasse le concept méme du plafonnement, puisqu’il considére I'individu dans
toutes les dimensions de sa vie.
Si Fon se référe aux ancres de carriére de Schein (90), ces personnes paraissent &tre
ancrées sur la séourité-stabilité. Le niveau atteint dans I'organisation importe peu en
regard du niveau de sécurité recherché. Ils préférent un emploi stable et prévisible. La
stabilité dans ta famille ou dans une communauié ainsi que dans emploi est une priorité,
Ils pourraient aussi se rattacher A P'ancre «style de vie» synonyme de recherche de
Péquilibre entre les différentes composantes de la vie,

Cette étude nous permet de progresser dans la définition du sentiment de fin de vie
professionnelle. 11 apparait ici comme la perception et Pacception par Pindividu du
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changement des engagements de sa vie. Le salarié déplacerait engagement dans son
travail dans une auire sphére sociale, une autre communauté, sa famille oy lui-méme. Une
modification dans la perception de Pimplication se produirait. La principale
caractéristique du sentiment de fin de vie professionnelle est qu'elle ne prend pas en
compte le changement en lui-méme mais la perception qu'a Uiadividu de ce changement.
Ce sentiment semble étre bien véeu par Pindividu, qu’il se considére plafonné ou non-
plafonné, parce qu’il se place en retrait par rappoit a son travail. Cet état mental ne
I’empécherait pas de reconnaltre ses désirs d’avancement, son besoin d’avoir un travail
enrichissant, mais ces préoccupations deviennent secondaires, comme son plafonnement.
Ainsi le sentiment de fin de carriére expliquerait que nous trouvions des résuftats
contradictoires avec les autres études effsctuées sur le plafonnement. Lorsque Pindividy
posséde ce sentiment, la perception de plafonnement et ses conséquences sont
relativisées,

Ce phénoméne peut-dtre expliquer en se référant au concept d’autonomie. Le
salarié reprendrait son autoromie par rapport a Uentreprise. Le sentiment de fin de vie
professionnelle lui permettrait de se détacher du contréle de son entreprise pour accéder &
une gestion autonome de sa propre vie (de travail et hors travail).

On peut alors s’inferroger sur ia différence entre le sentiment de fin de vie
professionnelle et la phase de retrait de Hail. D'une part, ii ne semble pas que le sentiment
de fin de vie professionnelle intervienne 4 60 ans ou juste avant la retraite, comme le
suggére Hall avec sa phase de retrait, On peut Pexpliquer par Iévolution des temps
sociaux (Gaullier, 90) mais aussi par tous les dispositifs frangais des départs avencés et qui
conduisent 4 ce que la retraite anticipée ou la préretraite solent aunjourd*hui généralement
considérées comime un acquis social. D’autre part, ce sentiment ne serait pas lid a une
baisse de compétences au teavail. De plus, la fin de vie professionnelle correspondrait &
ung phase dans le cycle de vie de volonté de réalisation de soi. C’est pourquoi, il nous
semble quwavec la déstructuration des temps de travail, elle pourrait commencer dés la
crise du mi-temps de la vie.

4-2 Limites

Le caractére exploratoire de cette étude nous conduit & prolonger cette recherche.
La taille de {'échantillon est particuliérement faible et les répondants appartiennent 4 une
entreprise ot les politiques de préretraite sont particuliérement avantageuses pour le
personnel. De plus n’ont été sélectionnés par 'entreprise que des individus considérés
comme performants, or cette population n’est peut-8tre pas représentative de ensemble
dut personnel de organisation,

Cette étude concerne un type bien particulier de salariés. Elle ne prend pas en
compte la spécificité des métiers et des statuts des différentes catégories de salariés qui ne
doivent pas entretenir les mémes rapports avec leur travail. La perception du
plafonnement, ses conséguences et le sentiment de fin de carriére sont certainement
différentes selon chaque identité professionneile.

En ce qui concerne la méthode, il est impossible de s'assurer de la sincérité des
répondants parce qu'ils peuvent vouloir essayer de faive plaisir au chercheur ou répondre
comme ['exige «les normes sociales ». De plus, it est possible que leurs discows ait été
influencés par nog questions ou nos relances ({galens, Roussel, 98). Pour réduire ces biais,
nous avons garanti aux individus leur anonymat, en leur expliquant de fagon franche
I’objet de I’étude et en leur promettant de leur retourner les résultats.

En outre, les critéres choisis pour catégoriser les plafonnés subjectivement des
non-plafonnés subjectivement, sont restrictifs. En effet, un des deux critéres (la non-
possibilité de changement de poste ou le sentiment d'ére dans up poste sans issue) aurait
pu suffire pour considérer une personne comme plafonnée subjectivement. Enfin, cette
étude ne concerne que le plafonnement de contenu. Or, cettains fravaux prennent
seulement en compte la mobilité verticale pour identifier le piafonnement. Nos résultats
auraient été probablement différents.

Enfin, il aurait failu croiser les aspirations des répondants avec leur ancrage de
carviére, ce qui nous aurait permis de mieux comprendre 4 quelles variabies ils associaient
ieur plafonnement et de définir plus précisément le sentiment de fin de vie
professionnelie.

4-3 Pistes de recherche

L'étude de la littérature et les résuitats de cette étude montrent qu'il est important
de prendre en compte le caractére subjectif du plafonnement. Mais d'autres thémes lids av
concept de plateau de carriére auraient pu éire pris en compte :

- des variables individuelles comme 'anxiété ;



- des variables liées au poste, comme la visibilité, le potentiel d'enrichissement,
'ambiguité du rble.

- des variables organisatiomnelles : Nicholson (93) montre quil est important
d’analyser le contexte organisationne! lors de l'analyse du plafonnement : la stratégie de
l'entreprise, son marché interne du travail et ses politigues de formation, promotion et
recrutement, pourraient atténuer fes effets négatifs du plafonnement.

Enfin, lors de notre prochaine étude qualitative il sera nécessaire d’aborder le
sentiment de fin de vie professionnelie pour compléter sa définition. Il devra éire replacé
dans un modéle de phases de carridre intégrant de fagon cohérente le cycle de vie, le
plaformement et les ancres de carriére. Le sens des liens, qui ont été trouvés, reste encore
a déterminer. T| serait intéressant d'effectuer une étude explicative et prédictive du
plafonnement et du sentiment de fin de vie professionnelie : l'examen des relations
causales permetirait d'identifier les variables modératrices.

Une population intéressante & étudier sersit celle des expatriés en fin de carriére.
Comme notre étude le moutre, certaines personnes refusent un poste & |'étranger,
privilégiant leur prochaine retraite. Une étude récente sur un échantillon de 293 expatriés
frangais (Cerdin, 99) montre que 3.5 % de cette population se considérent en phase de
désengagemaent progressif de lewr carriére. Ces personnes en phase de retrait acceptent
quand méme une mobilité. Il serait certainement fuctueux de se demander si cette
différence de comportement & un stade de carriere identique, peut étre expliquer par
’existence ou non d’un senthment de fin de vie professionnelle.

Comme i n'a pas été possible d'étudier les conséquences du plafonnement sur la
performance, il parait important d'étudier ce théme dans une recherche future, ot les
autres conséquences possibles du plafonnement. Seuls les cadres et etam de plus de 50 ans
ont 66 étudiés, une plus grande compréhension de leurs aspirations et leurs différents liens
avec ie plafosnement pourraient s'obtenir en les comparant avec d'autres personnes
moins dgées.

V- GONCLUSION

Cette recherche sur des salariés de plus de cinquante ans apporie des enseignements
sur leurs aspirations et la fagon dent ils pergoivent le piafonnement de leur carriére. D’un
point de vue organisationnel, cette étude pose la question de I'autonomie dans Iz gestion
des Ages. L'entreprise doit repenser sa gestion des dges au regard de ces individus qui
possédent ce sentiment de fin de vie professionnelle. Reprenant lewr autonomie par
rapport 2 l'orgenisations, changeant la perception de lewr implication, ces salariés
contraignent entreprise a faire preuve d’originalité. Hs remettent en guestion la propre
autonomie de Pentreprise dans sa gestion des fges, Bien que soumise & un cadre juridique
rigide en matiére d’Age, face 4 ces salariés autonomes, ne doit-elle pas modifier
I'utilisation de ses outils de gestion 7 Le tableau 4 synthétise le rapport, créé par le
sentiment de fin de vie professionnelle, entre 'autonomie des individus et celle de
entreprise.

T ARLEAGA T -
LAUTONOMIE DANS LA GESTION DES AGES

Le sentiment de fin de vie professionneile impligue,

Sur le plan individuel : Sur le plan organisationnel ;

- une perception du changement de son|- une modification de la gestion des
implication plafonnements

- une recherche d’autonomie dans sa vie (de] - ure remise en cause des outils de gestion
travail et hors travail) des carriéres par fa réévaluation :

+ de la perception de la relation
dge/performance/potentiel/promotion.

+« de la réwribution de Dentreprise,
notamment en terme de reconnaissance,

Cette recherche nous a permis de progresser dans la compréhension du
phénoméne de sentiment de fin de vie professionnelle. La définition de cette notien, loin
d'étre achevée nous ouvre des pistes de recherche.

D*un point de vue conceptuel, elle conduit 4 s'interroger sur fa place et Je rdle &
accorder au sentiment de fin de vie professionnelle. Est-ce une variable modératrice du
sentiment de plafonnement de carriére ou Uinverse ? Cette étude apporte un début de
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