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Les informations statistiques qui portent sur le vieillissement du personnel dans les organisations
soulignent une progression constante concernant la moyenne d’age des travailleurs dans dif-
férents domaines. D’ici 1999, le groupe d'age qui connaitra la plus forte croissance sera celui
des « 35a55ans ». De fait, les travailleurs appartenant a ce groupe représenteraient pres de
la moitié de la main-d'ceuvre active en I'an 2000."

Dans les théories des cycles de vie chez I'adulte, I'dge chronologique est un facteur de dif-
férenciation des principaux stades de développement. En particulier, la strate d'age de 35 a 55
ans, qui correspond habituellement a I'étape de mi-vie/mi-carriere, représenterait une étape a la
fois critique et déterminante dans le développement de la personne, au méme titre que la péri-
ode de I'adolescence. A cet égard, il y a lieu de se demander dans quelle mesure ce stade de la
mi-vie/mi-carriére est vécu comme une crise par le travailleur qui traverse cette période. Quels
sont les symptomes et les manifestations associés a cette crise ?

Les nombreux écrits sur les retombées personnelles et organisationnelles de I'étape mi-vie/mi-
carriere sont & la fois contradictoires et paradoxaux. D'abord, les données statistiques
concernant |'occurrence d'une crise a cette période divergent d'un auteur a l'autre.
Vaillant? considere que la crise est un événement rare, tandis que McGill’ observe ce phénomene
chez33 % de ces sujets. Pour Cierna* et Levinson,® la crise est fréquente; elle surviendrait
respectivement dans 70 % et 80 % des cas.

Ces contradictions peuvent s'expliquer en partie par la description que les différents auteurs
fournissent des manifestations propres a la mi-vie. Plusieurs auteurs® associent I'd4ge moyen a
un état de dépression, a un sentiment d'impuissance, a un stade bouleversant pour I'estime de
soi auxquels se greffent des troubles physiologiques et psychologiques irréversibles. Il va de soi
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que chez ces auteurs chercheurs’ décrivent le mitan comme une période de questionnement
sereine accompagnée d'un regain d'énergie et de nouveaux défis. Ces derniers abordent I'étape
mi-vie/mi-carriere comme une phase de transition positive, plutét qu'une véritable crise dont
I'occurrence serait plutdt grave.

Qu’en est-il en réalité ? On peut certainement affirmer que toutes les personnes ne sont pas
frappées au méme degré et surtout, qu'il y a des différences individuelles importantes dans la
fagon de réagir au mitan. De plus, que les manifestations vécues soient positives ou négatives,
I'’dge moyen correspondrait a une période du cycle de vie chez 'adulte ou l'incertitude et
I’émotivité sont a leur paroxysme.®

Pour toutes ces raisons et a cause de I'ambiguité qu'il suscite, le phénoméne appelé crise de
mi-carriere mérite qu'on s’y intéresse. De surcroit, nos entreprises assisteront de plus en plus
a une modification de leur démographie organisationnelle due en partie au vieillissement de la
population active issue du « baby boom » et devront trouver les moyens pour contrer les effets
de I'étape de mi-vie/mi-carriere qui sera franchie par une proportion substantielle de la main-
d'ceuvre.

Nous verrons maintenant, a travers les écrits des auteurs, trois facteurs associés a la crise de
mi-carriere qui peuvent permettre d'en comprendre I'émergence. En premier lieu, nous
aborderons la question de I'age chronologique qui est utilisé comme facteur de différentiation
des stades de développement chez I'adulte. Nous verrons ensuite en quoi le fait d’expérimenter
un tableau structurel, c'est-a-dire d'étre stoppé dans son cheminement de carriére, peut
constituer un épisode dramatique chez les personnes qui ont atteint la quarantaine. En troisiéme
lieu, nous traiterons des différences dans la fagon dont les hommes et les femmes vivent le
mitan de la vie.

Parallelement, nous tenterons d’expliquer la confusion et les contradictions issues des travaux
effectués dans le domaine. Enfin, nous formulerons en guise de conclusion, quelques
suggestions visant a orienter d'une part la recherche sur la crise de mi-carriére et d'autre part,
les gestionnaires de ressources humaines qui sont confrontés a ce phénomeéne.

L'AGE CHRONOLOGIQUE

Si I'on juge par une abondante littérature, le fait d'atteindre la quarantaine peut s'avérer
problématique sinon critique tant du point de vue du bien-étre psychologique des personnes que
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du point de vue de leur performance et de leur engagement au travail. En effet, plusieurs auteurs
soulignent que I'dge moyen en lui-méme réunit tous les éléments pouvant mener a une crise.’
Neugarten' renforce cette opinion en affirmant que c'est le moment ou surviennent les
événements dans le cycle de la vie et non les événements eux-mémes qui peuvent entrainer la
crise.

Les auteurs'' insistent notamment sur le fait qu’au mitan de la vie, la personne réalise que
désormais son temps est compté. Limpression de finitude, souvent conjuguée a un bilan de
carriére négatif peuvent contribuer a provoquer I'état de crise. End particulier, I'étape mi-vie/mi-
carriere apparait comme un stade bouleversant pour I'estime de soi. De |'avis de Neugarten,' la
réévaluation de soi est un theme prédominant a cette période. C'est & cet age que I'individu
prend conscience de I'écart qui existe entre ce qu'il est et ce qu'il aurait voulu étre. La frustration
reliée au fait de ne pas avoir atteint les buts fixés peut entrainer une perte importante au niveau
de I'estime de soi.

Malgré les nombreux écrits qui font du mitan une période négative, d’autres décrivent cette
étape comme une phase positive accompagnée d'un surplus d'énergie et d'une productivité
accrue. Pour Van Maanen et Schein, la période du mitan est congue d'abord comme une
transition, une étape de changements qui peut s'avérer positive en offrant la perspective de
nouveaux horizons et de nouveaux défis. Lindividu qui n'a plus a se frayer un chemin pour
monter dans la hiérarchie peut désormais consacrer plus de temps a sa famille, développer des
intéréts différents et ajuster ses valeurs. Comment donc expliquer ces différentes perspectives
au sujet de la période mi-vie/mi-carriere ?

La strate d'age a laquelle référent les chercheurs fait partie des facteurs susceptibles d’expliquer
les données contradictoires relatives a I'étape mi-vie/mi-carriére. D'abord, on remarque une
certaine diversité dans les intervalles d'age utilisés pour couvrir ce qu'il est convenu d'appeler la
période mi-vie/mi-carriére. Certains chercheurs utilisent la plage des « 40-60 ans »," d'autres
font porter la période étudiée de « 35 a 45 ans » ou encore de « 35 a 55 ans »." Il va sans
dire qu'une telle variation entre le début et la fin de la période étudiée peut conduire a des
résultats fort différents. Mais surtout, la plage couverte par la notion mi-vie/mi-carriére est
généralement trop vaste. Le danger de recourir & un intervalle de temps aussi large est de perdre
de vue la période précise ou se situe réellement la crise. Comme le souligne habilement Riverin-
Simard,' l'intervalle de temps couvert doit étre assez court pour observer des changements
chez les sujets et assez long pour saisir des différences.



354 GARRIERO logie

Egalement, l'intervalle de temps utilisé nous améne & constater que la majorité des auteurs
traitent de la mi-vie/mi-carriere de fagon indifférenciée comme s'il s’agissait de la méme tranche
de vie. Or, un calcul rapide permet d’observer un décalage possible de prés de dix ans entre les
deux stades. Par exemple, chez le dipldbmé universitaire dont la carriere débute habituellement
vers 24 ans, le début de la mi-carriere (44 ans) survient aprés le début de la mi-vie. De fait, on
pourrait supposer que lorsque I'étape de la mi-carriére coincide exactement avec le mitan de la
vie, I'occurrence d’'une crise serait plus imminente. A cette période, I'individu prendrait non
seulement conscience du caractére irréversible de la marche du temps, il réaliserait
simultanément que le temps a sa disposition pour atteindre ses objectifs de carriére est de plus
en plus restreint. Malgré un certain chevauchement entre les deux étapes, il apparait nécessaire
de la dissocier afin de saisir et différencier les manifestations propres a la mi-vie et les
manifestations propres a la mi-carriére.

A ce probléme se juxtapose celui du caractére arbitraire de I'dge chronologique. De I'avis de
Withbourne,® I'age fonctionnel (qui combine I'dge physiologique, psychologique,
comportemental, social et pathologique), bien qu'il pose de sérieuses difficultés de mesure,
pourrait permettre d'aboutir a des conclusions différentes concernant la crise et ses
manifestations.

Par ailleurs, si I'age chronologique est le facteur sur lequel on se base pour diviser les étapes de
vie au travail, ce facteur, d'aprés Riverin-Simard,'” ne doit pas étre considéré comme une variable
causale. L'age en soi n’expliquerait rien. Il s’agirait plutét de la marche continue du temps et de
son irréversibilité qui jouerait un réle prépondérant dans les cycles inter-étapes de la vie adulte
et en particulier, celui de la mi-carriére. Toutefois, suite a une recherche empirique portant sur un
nombre imposant de directeurs d'école, Brunet et al.,” concluent que I'age de 47 ans est un
facteur déterminant de la crise de mi-vie/mi-carriere. Selon ces derniers, le fait d’avoir atteint cet
age critique peut, toutes choses étant égales, provoquer une crise chez un administrateur
scolaire.

Ces résultats, et les conclusions qui en découlent nous portent a nous interroger sur I'utilisation
et l'interprétation qu’on doit faire de la variable « &ge » dans les recherches sur la mi-carriere.
Doit-on considérer I'age chronologique en soi comme un facteur clé, une variable indépendante ?
Quel est l'intervalle d'age le plus propice pour observer des phénomeénes particuliers ? Doit-on
référer au caractére discret, discontinu de I'age ou s'en remettre a son caractere évolutif, soit la
marche continue du temps ? Toutes ces questions méritent d'étre élucidées afin d’atténuer les
ambiguités et d'aboutir a des résultats concluants sur les stades de mi-vie et mi-carriére.
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LE PLATEAU STRUCTUREL

L'age chronologique comme facteur déterminant de la crise ne fait pas I'unanimité des
chercheurs. Par contre, plusieurs auteurs s'accordent pour dire que I'dge moyen devient
problématique lorsque les personnes restent trop longtemps a un méme poste. De fait, I'atteinte
d'un plateau structurel au mitan de la vie constituerait un des facteurs précipitant de la crise."
Le plateau est généralement défini comme une étape dans la carriére de la personne ou la
mobilité ascendante® ou latérale* est peu probable. La notion de plateau réfere donc a une
certaine interruption dans la progression de la carriere.

Pour Levinson® |'expérience d'un plateau a I'dage moyen est critique car elle confronte I'individu
a un échec personnel important. Or le mitan de la vie est, pour la plupart des personnes, un
moment d’introspection et d’'évaluation de leur carriere en termes de réussites et d'échecs.”
Dans cette perspective, on comprendra facilement que les déceptions et les désillusions vécues
en rapport avec la carriére peuvent placer I'individu dans un état psychologique critique. De I'avis
de Kakar,* le choc est d'autant plus violent dans les professions & caractére compétitif (comme
I'administration) ou I'age et les mouvements de carriére sont intimement reliés. De fait, la
structure pyramidale des entreprises, de par |'élimination qu’elle implique, constitue une menace
d’échec importante. L'effet de la hiérarchie conjugué a une culture de gestion qui valorise la
mobilité ascendante sont deux facteurs susceptibles d'entrainer la personne en plateau vers des
déceptions inévitables et marquantes. L"image évoquée par Coté* traduit bien I'état précaire
dans lequel peut se retrouver la personne qui vit un plateau : « Il reste a ces candidats
I'alternative de se garder en équilibre s'ils ne veulent pas basculer ». En somme, le fait d'étre
au méme poste depuis trop longtemps, d'étre incapable de décrocher la promotion convoitée et
de se sentir emprisonné dans un milieu aliénant sont autant de causes permettant d'expliquer
I'apparition d’une crise au mitan.

Malgré de tableau pessimiste, il ne faut pas conclure que le fait d'expérimenter un plateau
structurel dans la quarantaine conduit inévitablement a la crise. Les recherches récentes portant
sur le phénomene du plateau structurel ont permis d'identifier une gamme importante de
variables modératrices qui peuvent temporiser les effets néfastes du plateau voire méme
prévenir la crise. Aussi, certaines études ont démontré que les effets du plateau peuvent étre
modulés par des caractéristiques organisationnelles, occupationnelles et individuelles, propres a
la personne qui expérimente un plateau.
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Parmi les facteurs organisationnels, la stratégie de I'entreprise® de méme que le support fourni
a I'employé? font partie des variables pouvant avoir une incidence sur la fagon de réagir au
plateau. Le type de filiere de carriere a laquelle I'individu appartient® ainsi que les gratifications
intrinseques inhérentes a I'emploi occupé® s’inscrivent au rang des facteurs occupationnels qui
peuvent affecter la personne en plateau. Quant aux facteurs individuels, certains auteurs
estiment que I'age,® la performance® et « I'horloge de carriere » personnelle® sont autant de
dimensions susceptibles d'influencer les effets d'un séjour prolongé au méme poste. En ce qui
a trait & « I'horloge de carriere », I'individu qui n’avance pas & un rythme aussi rapide que celui
qu’il avait anticipé réagira plus négativement au fait d'étre stoppé dans son cheminement de
carriere que celui qui s'était fixé une progression plus lente. Il en va de méme pour la personne
dont le travail et la carriére représentent une valeur centrale versus celle pour qui le travail est
une valeur instrumentale. Riverin-Simard® abonde dans ce sens lorsqu’elle affirme que ce n’est
pas tant I'événement en lui-méme qui est critique mais bien le sens qu’on lui attribue.

Enfin, bien que les effets du plateau sur la crise de mi-carriére demeurent encore peu connus
faute de recherche, la principale contribution des récents travaux sur le phénomeéne du plateau
est d’avoir mis en évidence son caractere évolutif. Le modéle dynamique de choix de réponse a
I'état de plateau élaboré par Elsaas et Ralston®* comporte plusieurs étapes telles que la prise de
conscience d'étre en plateau, I'acceptation de cet état et la nature du stress induit. Ce genre de
modéle suggere non seulement que I'individu parvient & s'adapter & son plateau, mais que sa
situation favoriserait chez lui une évolution de sa propre conception de carriére qui le protégerait
du sentiment d’échec et, partant, de la crise.

SPECIFICITE HOMME-FEMME

Les femmes vivent-elles I'étape de la mi-vie/mi-carriere d’'une maniere plus positive que les
hommes ? A cet égard, les résultats de recherche sont parcellaires et une fois de plus
contradictoires.

Les premiers travaux portant sur le mitan de la vie chez les femmes ont dépeint cette période
comme une étape de crise négative marquée par la dépression et la perte d’estime de soi. On
utilise alors I'expression « syndrome du nid vide » pour décrire le sentiment de désespoir qui
survient chez la femme au moment ou les enfants quittent la maison.*
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Par la suite, les auteurs associent le mitan & une étape positive empreinte d’enthousiasme et
d'énergie. Par exemple, Rubin® interpréte positivement le départ des enfants car il
correspondrait a une période ol la femme, pour la premiere fois de sa vie, peut répondre a ses
propres besoins et s’occuper de son propre développement. Dans la méme veine, Lowenthal et
al. observent que le cycle post-parental (qui coincide habituellement avec le mitan) est vécu
comme une période gratifiante. Les femmes concevraient alors leur travail comme un moyen de
satisfaire des besoins de compétition et de réalisation qui n'étaient pas prioritaires auparavant.
Pour Barush et al., le bien-étre des femmes au mitan provient du fait qu’elles se sentent capable
de jouer des réles qu’'elles ont choisi plutét que ceux qui leur ont été imposés. En résumé, ces
recherches tendent & démontrer que chez les femmes qui vivent positivement le départ des
enfants, |'étape de la mi-vie/mi-carriére est moins dramatique pour elles que pour les hommes.

Néanmoins, il faut nuancer cette conclusion et tenir compte que ces écrits portent surtout sur la
femme en général sans égard au poste occupé. Il y a lieu de se demander si la femme de carriere
qui n’a jamais laissé son emploi (sauf pour de brefs congés de maternité) se compare davantage
a I'hnomme au mitan. A ce propos, Lieblich s'intéresse spécifiquement & la femme
professionnelle de carriére et découvre que moins du tiers de ses sujets (N=25) expérimentent
une crise aigué a connotation négative au mitan. En plus d'appuyer le fait que la femme vit sa mi-
carriere d'une maniere plus positive que 'homme, l'intérét de cette étude réside particulierement
dans l'interprétation que I'auteure fournit des résultats obtenus. Selon elle, le double réle féminin
et masculin (qu’elle qualifie d’androgynie sociologique) assumé par la femme au cours de sa vie
professionnelle, protégerait la femme de carriere de la crise aigué une fois qu'elle atteint I'age
moyen. L'auteure suggére que la crise serait moins négative chez les hommes si ceux-ci avaient
I'opportunité de développer leur pole féminin avant la quarantaine (peut-étre que I’homme dit «
nouveau » aura cet avantage ?)

Quoi qu'il en soit, les résultats relatifs aux femmes et au mitan demeurent trop fragmentaires
pour formuler des conclusions définitives et affirmer des différences réelles attribuables a la
variable sexe. Les résultats obtenus jusqu’a maintenant suggérent de poursuivre la recherche en
utilisant des schemes comparatifs hommes et femmes ou encore en comparant la femme de
carriere a la femme qui retourne au travail ou débute sa carriere au mitan. Aussi, les chercheurs
se doivent de prendre en compte l'idéologie féministe qui risque d’'avoir un impact sur la fagon
dont la femme des années 80-90 vit sa quarantaine et qui pourrait permettre d'expliquer des
différences obtenues dans les recherches conduites avant et aprés la montée du féminisme.
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CONCLUSION

En résumé, ce bref survol de la littérature permet de conclure que I'étape de mi-carriére est un
stade critique de la vie professionnelle qui peut entrainer un état de crise psychologique. Avoir
atteint I'age moyen, étre un homme et expérimenter un plateau structurel sont tous des facteurs
dont les effets combinés risquent de favoriser I'émergence d’une crise. En particulier, le fait de
prendre conscience d'étre bloqué dans son cheminement de carriére alors qu’on appartient a
une profession compétitive ol la mobilité verticale est valorisée, rendrait plus vulnérable.

Néanmoins, méme si les recherches répertoriés ont permis d'isoler quelques-uns des facteurs
précipitants d’une crise a la mi-carriére, ses manifestations spécifiques et la définition méme de
la crise demeurent encore ambigués.

IMPLICATIONS POUR LA RECHERCHE

A la lumiére des écrits consultés et de la confusion qui s’en dégage, il appert que la recherche
sur la crise de mi-carriére gagnerait a étre poursuivie en tenant compte des considérations
suivantes

e Circonscrire les propositions de recherche a l'intérieur d'un modéle «développemental» des
cycles de vie chez I'adulte. (A cet égard le chercheur a le choix entre les théories plus
classiques de Super, Levinson, Erikson, Gould, Vaillant ou entre la théorie plus moderne de
Riverin-Simard. En plus d'étre adaptée au contexte québécois, cette théorie a pour mérite de
prendre en compte l'interaction constante des variables reliées a la personne et au milieu).

e Délimiter de fagon trés précise la strate d'age a laquelle correspond I'étape de la mi-carriére.

e Comparer les professions a progression rapide (telle que I'administration) aux autres
professions dans lesquelles les mouvements de carriére ascendants sont rares (comme
I'enseignement).

e Comparer les hommes et les femmes a I'intérieur du méme schéme expérimental.

e Définir opérationnellement le plateau en tenant compte des contingences de mobilité verticale
et horizontale des organisations.

e Tenir compte du caractere évolutif du plateau.

e Elaborer un modele diagnostique de la crise de mi-carriere en termes de symptdmes, causes
et conséquences tant personnelles qu'organisationnelles.
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IMPLICATIONS POUR LA GESTION
DES RESSOURCES HUMAINES

e | ‘organisation, en restreignant la mobilité verticale et en confinant certains de ses bons
éléments a des plateaux structurels, se trouve partiellement responsable de la crise de mi-
carriere. De ce fait, elle doit se doter de moyens permettant d’en contrer les effets négatifs
tant du point de vue organisationnel (i.e. performance et engagement envers le travail) que
personnel. Parmi ceux-ci, I'employeur aurait avantage a :

¢ développer une tolérance a I'endroit des personnes en crise et concevoir ce phénomeéene
comme un déséquilibre nécessaire a une plus grande stabilité et & un nouveau départ;

e fournir la possibilité de consulter en relation d'aide a l'intérieur ou a I'extérieur de I'entreprise;
e favoriser la communication des inquiétudes et des intéréts aupres du supérieur immédiat;

e offrir des possibilités de mouvements latéraux et de carriére spiralées et ajuster la
rémunération en conséquence;

e développer des programmes de formation continue;
e offrir la possibilité d’agir comme guide ou conseiller aupres des nouveaux employés;

e enrichir le contenu intrinseque des taches; faire participer I'employé aux projets stratégiques
de I'entreprise;

e fournir des plans de retraite anticipée pour faciliter le démarrage d’'une seconde carriere.

En somme, toutes ces actions, qu’elles soient préventives ou curatives, devraient conduire & une
conception renouvelée du succes organisationnel qui engloberait d'autres réalisations que
I'obtention d’'une promotion. Tant et aussi longtemps que la culture de |'organisation valorisera
la mobilité ascendante alors méme qu'elle est incapable de répondre aux aspirations des
travailleurs, la crise de mi-carriere apparaitra inévitable.
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