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SOMMAIRE

La présente étude examine les fluctuations observées au niveau des attitudes au travail
selon les étapes de carriere telles que définies initialement par Super (1957), et reprises
ultérieurement par plusieurs chercheurs. Comme les modeles basés sur 1’age et
I’ancienneté sont hautement critiqués en raison de 1’inconsistance des résultats qu’ils
générent, ils ont été incorporés a la présente étude a des fins de comparaison. Lorsque
les étapes de carriére sont établies en fonction des préoccupations de carriére actuelles
des individus, les résultats démontrent que les répondants aux périodes d’exploration et
de désengagement rapportent, de facon générale, des attitudes au travail plus négatives
que ceux qui se situent aux périodes d’établissement et de maintien. Les modéles basés
sur I’age et I’ancienneté dans ’organisation rapportent quant a eux peu de variation
dans les attitudes au travail, confirmant ainsi les limites de [’utilisation de ces
indicateurs comme variable d’approximation de 1’étape de carricre.
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INTRODUCTION

Nous constatons, depuis les trente derniéres années, un intérét croissant pour la
notion de progression de carriere en tant que critére explicatif de divers indicateurs
psychologiques de rendement au travail (Flaherty et Pappas, 2002). Maintes études ont
investigué I’influence des étapes de carriére sur, entre autres, la satisfaction au travail
(Luttman, Mittermaier et Rebele, 2003; Jepsen et Sheu, 2003; Smart, 1998; Lynn, Cao et
Horn, 1996; Weeks et Nantel, 1995); I’engagement organisationnel (McElroy et Morrow,
1999; Allen et Meyer, 1993; Reilly and Orsak, 1991; Morrow et McElroy, 1987); la
motivation au travail (Cron, Dubinsky et Michaels, 1988; Cron, 1984); I’implication dans le
travail (Smart, 1998; Rabinowitz et Hall, 1981); les valeurs professionnelles (Blackburn et
Fox, 1983); I’intention de quitter (Flaherty et Pappas, 2002; Lynn, Cao et Horn, 1996) et la
centralité du travail (Pogson et al., 2003; Weeks et al., 1999). La majorité des chercheurs
s’entendent pour affirmer que les différentes étapes de carriere ont une influence
considérable sur les attitudes au travail (Pogson et al., 2003; Mount, 1984). En dépit de la
multiplicité des critéres proposés pour circonscrire 1’évolution de la carri¢re, Bedeian et al.
(1991) rapportent que la plupart des modeles ont en commun d’étre construits sur trois
postulats : a) les individus évoluent a travers différentes étapes de carriére; b) chaque étape
est caractérisée par différentes attitudes/comportements au travail; ¢) les individus dans une
méme étape de carriére chercheront a satisfaire leurs besoins reliés au travail de fagon
similaire.

Il n’est pas surprenant de retrouver une telle similitude dans la construction de la
progression de carriére puisque ces trois postulats font directement référence a la théorie de
Super (1957, 1984, 1990) qui est définitivement I’axe compréhensif le plus influent en la
maticre (Savickas, 2002). Ainsi, pour ce dernier, le développement de la carriére est un
processus continu et progressif qui s’effectue en quatre moments distincts', les individus
devant s’acquitter de certaines tiches développementales pour cheminer d’une étape a
I’autre. Ces périodes se présentent comme suit : 1’exploration, 1’établissement, le maintien
et le désengagement. Durant la période d’exploration, les individus identifient leurs intéréts
ainsi que leurs habiletés et voient jusqu’a quel point ceux-ci sont actualisés dans leur
emploi. A la période d’établissement, les individus sont simultanément préoccupés par
’avancement de leur carriére et I’établissement d’une vie professionnelle stable. A
’atteinte de la période de maintien, les travailleurs ne sont plus vraiment enclins a investir
dans le développement de nouveaux domaines d’expertise et cherchent plutot a consolider
leurs acquis. Quant a la période de désengagement, elle coincide avec 1’amorce d’une
période de transition hors du marché du travail. C’est a ce moment que !’individu
transforme son concept de soi afin de le rendre indépendant des succes obtenus dans le
travail.

Notons que la théorie de Super (1990) propose officiellement cingq étapes de carriére, mais que
seulement quatre de celles-ci cadrent avec la période de la carriére professionnelle. Ainsi, une premiére
étape de carriere nommée croissance se déroule typiquement entre 4 et 14 ans chez I’individu. Puisque
cette période ne gravite pas directement autour de préoccupations liées a I’emploi (se voulant davantage
une phase préparatoire), les études s’intéressant aux caractéristiques occupationnelles 1’excluent d’emblée
de leur portée.
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Malgré cet ancrage a la théorie de Super, donc malgré une conceptualisation
relativement analogue des moments charniéres de la carricre, force est de constater que la
nature de la relation carriére-attitudes est loin de faire consensus. En fait, jusqu’a
maintenant, plusieurs hypothéses s’affrontent dans D’explication de la fluctuation de
diverses attitudes (ex.: satisfaction, engagement) au fil de la carriére. A [I’origine,
principalement issu de I’adéquation faite entre le développement de carricre et 1’age, c’est
la relation curvilinéaire en U qui fut identifiée (Clark, Oswald et Warr, 1996; Crites, 1969).
Cette hypothése présuppose que le début et la fin de la carriére sont associés a des attitudes
positives envers le travail, alors que les moments de mi-carriére seraient caractérisés par
des attitudes davantage négatives. D’aucuns (Tremblay, Gosselin et Paquet, 2003; Ornstein,
Cron et Slocum, 1989; Cron et Slocum, 1986) affirmeront que cette relation curvilinéaire
entre les étapes de carriére et les attitudes opere en sens inverse, c’est-a-dire en U inversé
(N). Ce sont alors les podles de la carriere (exploration et désengagement) qui alimentent des
attitudes négatives alors que la mi-carricre (établissement et maintien) soutient une
¢valuation plus positive de 1’environnement professionnelle. En d’autres occasions, les
résultats amenent les chercheurs (McElroy et Morrow, 1999; Reilly et Orsak, 1991;
Bedeian et al., 1991; Ornstein et al., 1989) a conclure que la relation est linéaire et
directement proportionnelle. Dans cet optique, les attitudes au travail s’améliorent au fur et
a mesure de ’avancement de la carriére. Etant faible au début, le niveau des attitudes
augmente jusqu’a atteindre leur valeur maximale au crépuscule de la vie professionnelle.
Finalement, certaines études (Luttman, Mittermaier et Rebele, 2003; Lynn, Cao et Horn,
1996; Rush, Peacock et Milkovich, 1980) constatent I’absence de relation entre les attitudes
au travail et I’évolution de la carriére. Dés lors, il est formulé que la variabilité des attitudes
est indépendante des préoccupations issues de la progression de carriére.

De tels résultats sont naturellement quelque peu déconcertants. Alors que la
majorité des études confirment, sauf exceptions, 1I’importance des étapes de carriere dans
I’explication des attitudes au travail, la nature relationnelle demeure extrémement
équivoque. Deux éléments permettent d’éclairer ce phénomene :

1- effet de mesure : Une revue de la littérature permet de constater que la
progression de carriere est trés fréquemment mesurée via des variables d’approximation
(proxy) plutdt que directement par les préoccupations réelles de carriere (Morrow et
McElroy, 1987). On utilise afin de délimiter les étapes de carricére : /’dge (Realin, 1990;
Slocum et Cron, 1985; Adler et Aranya, 1984; Rush, Peacock et Milkovich, 1980), les
années de services dans [’organisation (Gould et Hawkins, 1978; Van Maanen et Katz,
1976), les années de service dans [’emploi (Allen et Meyer, 1993; Morrow et McElroy,
1987; Katz, 1978) et le nombre d’années dans la profession (Ayee, Chay et Chew, 1994;
Reilly et Orsak, 1991; Mount, 1984; Stumpf et Rabinowotz, 1981). Ainsi, bien que la
majorité des chercheurs utilisent une terminologie similaire empruntée a Super (1984) pour
définir le concept de progression de carriere, peu de recherches (Flaherty et Pappas, 2002;
Smart, 1998; Ornstein et Isabella, 1990; Ornstein, Cron et Slocum, 1989; Cron et Slocum,
1986; Slocum et Cron, 1985) mesurent directement les étapes de carriere en terme
d’évolution des préoccupations professionnelles. Comme discuté par Pogson et al. (2003),
Allen et Mayer (1993) et Morrow et McElroy (1987), cela affecte grandement la nature des
relations observées et pourrait étre partiellement responsable de I’instabilité des résultats.
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2- effet de contexte: La diversit¢ des résultats peut aussi étre tributaire des
caractéristiques organisationnelles et plus spécifiquement, du systtme de gestion
organisationnelle de la carriére mis a la disposition des travailleurs (Gosselin et al., 2004).
Cependant, les auteurs empruntent majoritairement le paradigme de 1’adéquation entre
I’individu et I’environnement occupationnel (person-environnement fit model) afin de
justifier leurs résultats. Ainsi, eu égard a leurs disciplines d’attache (ex.: psychologie,
counselling) et au positivisme logique dans lequel baignent les théories du développement
de carriere (Brown, 2002), les chercheurs interprétent souvent le phénoméne dans une
perspective strictement individuelle mettant 1’accent sur le manque d’appariement de la
personne a son contexte de travail. La théorie de I’ajustement professionnel (work
adjustment theory; Dawis et Lofquist, 1984) ou encore celle de I’interprétation cognitive
(social cognitive theory; Bandura, 1986) est alors utilisée afin d’expliquer la fluctuation
attitudinale sous-jacente a certains schémes universels d’ajustement (Ornstein, Cron et
Slocum, 1989). Ainsi, peu d’analyses s’inspirent du paradigme de la contingence qui peut
étre une voie prometteuse d’explication des inconsistances dans la littérature. Dans cet
optique, la nature des pratiques organisationnelle en matiére de carriére ainsi que leur
efficacité en fonction des étapes de carriere peuvent certainement influencer le niveau des
attitudes et donc, clarifier la divergence des constatations entre les études.

II- PROBLEMATIQUE

Dans une perspective de gestion organisationnelle de la carriére, plusieurs auteurs
(Chen, Chang et Yeh, 2003; Sturges et al., 2002) soulignent que les entreprises ont intérét a
tenir compte de la progression de carriére de leurs employés si elles veulent attirer, motiver
et conserver une main-d’ceuvre de qualité. Une meilleure compréhension des attitudes au
travail aux différentes étapes de la carriére devrait permettre aux employeurs de développer
des programmes adaptés aux besoins d’une main-d’ceuvre hétérogéne en terme de
progression de carriere (Baruch, 2003). L’impact des étapes de carriere est d’autant plus
considérable dans le contexte actuel de vieillissement de la population combiné a une
pénurie croissante de main-d’ceuvre. En effet, comme c’est le cas pour la plupart des pays
industrialisés, le Canada fait actuellement face au phénomeéne de vieillissement de sa
population. Lorsque le recrutement de la main-d’ceuvre devient plus difficile, la rétention
du personnel devient un facteur déterminant. Les employeurs devront donc faire preuve
d’imagination pour attirer et surtout, maintenir en emploi une main-d’ceuvre de qualité et
expérimentée. Gerhart et Milkovich (1992) affirment qu’ignorer 1’impact de la progression
de carriere peut faire en sorte que les programmes mis sur pied ne correspondent pas aux
besoins de certains groupes, les rendant ainsi possiblement inefficaces.

Une meilleure compréhension de 1’évolution des attitudes au fil de la carriere prend
donc toute son importance devant cette nouvelle réalit¢ démographique puisque la main-
d’ceuvre sera composée de moins de jeunes et de plus d’employés vieillissants (Davis,
2002). Ainsi, dans ce contexte, il faudra convaincre les travailleurs vieillissants a maintenir
un role économique au-dela de 65 ans afin de palier a la pénurie de qualification et afin de
favoriser le transfert des connaissances (Marshall et Muller, 2002; Withers, 2001; Solomon,
1997). 1l sera donc essentiel de menotter (golden handcuffs), selon I’expression consacrée
par Capelli (1999), ces travailleurs afin des les obliger a retarder le moment de la retraite.
Cette opération sera d’autant plus difficile que les baby boomers représentent la premicre
cohorte si bien préparée, financierement et psychologiquement, a I’avénement de la retraite.
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Dans un marché ou la concurrence entre les organisations pour une main-d’ceuvre
qualifiée sera féroce, cette difficulté sera tout aussi grande en ce qui a trait aux jeunes. En
effet, les transformations récentes de la carriére ont entaché¢ grandement le contrat
psychologique liant particuliérement les jeunes travailleurs a leur employeur. Ainsi, la
nouvelle génération a grandi et évolué dans un contexte de carriére sans frontiere (Arthur et
Rousseau, 1996) mettant en scéne une entente psychologique transactionnelle. Cette
stratégie organisationnelle, permettant de s’ offrir une flexibilité numérique et fonctionnelle,
a eu plusieurs effets collatéraux donc celui de miner le lien relationnel avec les travailleurs;
ces derniers favorisant aujourd’hui davantage une loyauté professionnelle plutét qu’une
loyauté organisationnelle (Wang et Armstrong, 2004). Aussi, les jeunes travailleurs
accorderaient plus d’importance, que leurs collégues des générations précédentes, a leur vie
personnelle et familiale (Blanchet et Clark, 1999). Dans ce contexte, il advient donc que la
rétention des jeunes travailleurs sera aussi un défi de taille pour les organisations qui
devront innover en matiére de recrutement, d’accueil et de socialisation (golden hellos;
Capelli, 1999) du personnel recherché et nouvellement embauché.

Considérant les cotits liés au recrutement, a la sélection et la formation du nouveau
personnel ainsi qu’a la perte de productivité occasionnée par le départ d’un employé
expérimenté, 1’entreprise devra étre en mesure, plus que jamais, de mobiliser et de
conserver en emploi une main-d’ceuvre plus agée ainsi qu’une main-d’ceuvre plus jeune et
pour laquelle le travail ne semble plus étre un élément aussi central que par le passé. Pour
ce faire, les organisations devront tenir compte des besoins spécifiques de ces différents
profils d’individus afin de mieux cibler leurs interventions.

Partant de la prémisse que les étapes de carriere ont une influence importante sur les
attitudes au travail (Flaherty et Pappas, 2002; Smart, 1998; Mount, 1984), il nous semble
urgent de mieux comprendre les particularités attitudinales des travailleurs aux différentes
¢tapes de leur carriere. En raison des défis auxquels sont confrontés actuellement les
entreprises, une meilleure connaissance du lien entre les attitudes au travail et la
progression de carriére ne peut qu’aider celles-ci a mieux cerner les mécanismes a mettre
en place afin de structurer les attitudes. Le but de la présente recherche est donc d’évaluer
le lien entre les étapes de carriére et certaines attitudes au travail. Bien que la recherche
examine les attitudes communément étudiées par les chercheurs dans le domaine (ex. :
satisfaction au travail, engagement organisationnel), nous avons aussi choisi d’y intégrer les
concepts de loyauté organisationnelle et de centralit¢ du travail compte tenu de leur
importance actuelle dans le domaine des attitudes au travail.

III- DEFINITIONS ET MESURE DES VARIABLES

Cette section présente la définition des variables a 1’étude ainsi que les instruments
utilisés pour circonscrire chacune de ces variables. Nous élaborerons aussi sur I’origine des
¢chelles de mesure ainsi que sur leurs propriétés psychométriques.

Etapes de carriére — Contrairement a la majorité des études, et conformément a la
formule proposée par Super (1990) pour définir la progression de carriere, nous avons
choisi d’utiliser directement les préoccupations de carriere formulées par les individus afin
d’estimer les étapes de carricre. Cette fagon de faire permet de limiter les erreurs de mesure
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en tenant compte, entre autres, des progressions irrégulicres, des interruptions ou encore
des réorientations majeures de carriére. La définition que propose Super (1973) du
développement de carriére est la suivante :

«Processus continu qui va de l’enfance jusqu’a la vieillesse, dont le
déroulement est généralement ordonné et prévisible. Ce processus est
dynamique, car il résulte de l’'interaction entre les connaissances de l’individu
et les demandes de la culture, ce qui en fait également un processus
psychosocial.» (Bujold et Gingras, 2000: 105)

Dans cet esprit, la progression de carriere a été mesurée a 1’aide du Adult Career
Concern Inventory (ACCI) développé par Super, Thompson et Lindeman (1988) ainsi
qu’avec sa version francaise (Inventaire des préoccupations de carriere-IPC) produite par
Dupont, Gingras et Tétrau (1991). Cet inventaire possede, tant dans sa version anglaise que
francaise, des propriétés psychométriques acceptables, possédant des coefficients de
consistances internes supérieurs a .75 (Gosselin, 2001; Gingras, Tétrau et Dupont, 1994).
L’inventaire comprend soixante (60) questions mesurant les préoccupations de carriere.
Une échelle de type likert a 5 ancrages, allant de «pas du tout» a «trés fortement», permet
de quantifier I’intensité des préoccupations actuelles des individus. Selon la somme des
préoccupations évoquées a chacune des étapes (exploratoire, établissement, maintien et
désengagement), il devient alors possible de classer précisément les individus a I’intérieur
d’une des quatre étapes.

A des fins de comparaisons et de fagon analogue a la stratégie mise de ’avant par
Morrow et McElroy (1987), nous avons aussi délimité les étapes en fonction de 1’age et de
I’ancienneté dans I’organisation. Pour ce faire, nous avons utilis¢, tant pour 1’age que pour
I’ancienneté, les balises les plus fréquemment proposées par la littérature (Allen et Meyer,
1993; Cohen, 1991; Reilly et Orsak, 1991; Morrow et McElroy, 1987) : Voici les balises
que nous avons utilisées pour chacune des étapes de carriere :

Exploration Etablissement Maintien Désengagement
Age <30 ans 31 440 ans 41 450 ans > 50 ans
Ancienneté <2ans 32410 ans 11 a24 ans 25 ans

Satisfaction au travail — La satisfaction au travail a ét¢ mesurée a 1’aide du Job
Descriptive Survey (JDS) développé par Hackman et Oldham (1980) ainsi par sa version
francaise (Inventaire descriptif du travail - IDT) traduite et validée par Rancourt (1983).

Cet inventaire mesure, entre autres, la satisfaction globale au travail ainsi que cinq
dimensions de cette derniére : sécurité d’emploi, rémunération, relations avec les collégues,
qualité de la supervision et possibilités de croissance. Dans le cadre de la présente étude,
nous nous sommes limités a la mesure de la satisfaction globale au travail qui est
circonscrite a partir de cing questions ¢étalées sur une échelle a sept niveaux, allant de
«fortement en accord» a «fortement en désaccord». Cette métrique présente des
coefficients ¢élevés de consistance interne, c’est-a-dire supérieurs a .75 (Gosselin, Laplante
et Lauzier, 2004).



Revue multidisciplinaire sur ’emploi, le syndicalisme et le travail (REMEST), 2009, vol. 4, N°2 177

Engagement organisationel — Mowday, Porter et Steers (1982 : 27) définissent
I’engagement organisationnel de la facon suivante :

«Attitudinal organizational commitment is defined as the relative strength of
an individual’s identification with, and involvement in, a particular
organization. Conceptually, it can be characterized by at least three factors :
a) a strong belief in and acceptance of the organization’s goals and values, b)
a willingness to exert considerable effort on behalf of the organization; and c)
a strong desire to maintain membership in the organization.»

L’engagement organisationnel a ét¢é mesuré a 1’aide du Organizational
Commitment Questionnaire (OCQ) développé par Mowday, Steers et Porter (1979) qui
comprend neuf questions, pour un alpha de .93. Pour chacune des questions, les répondants
devaient indiquer, sur une échelle de likert a 7 niveaux, leur degré d’accord avec chacun
des énoncés.

Loyauté organisationnelle — La distinction entre la loyauté organisationnelle et
I’engagement organisationnel n’a jamais clairement ¢t¢ établi dans la littérature. D’ailleurs,
Patchen (1965), qui a développé une mesure du construit de loyauté organisationnelle,
définit le concept «as one’s psychological commitment to a specific organization». Selon
Stroh et Reilly (1997), I’échelle de Patchen (1965) mesure un concept qui est trés similaire
a I’engagement raisonné (continuance commitment) de Mowday, Steers et Porter (1979).
En ce sens, il est possible que la loyauté organisationnelle soit un construit compris dans
I’engagement organisationnel. Toutefois, pour les fins de cette recherche, nous avons choisi
de retenir la définition de Patchen (1965), laquelle présente la loyaut¢ comme un
engagement psychologique face a I’organisation. Pour mesurer cette variable, nous avons
retenu 1’échelle de Patchen (1965) qui comprend quatre questions. Une échelle de likert a
cinqg points allant de «fortement en désaccord» a «fortement en accordy est utilisée.

Centralité du travail — Considérant que la notion de centralit¢ du travail est
souvent confondue avec la notion de «job involvement», laquelle référe au degré auquel un
individu s’identifie psychologiquement a son emploi (Rabinowitz et Hall, 1977), il nous
¢tait important de choisir une définition qui comprenne 1I’importance du travail dans la vie
d’une personne comparativement aux autres spheres de la vie. Nous avons ainsi retenu la
définition de Mannheim (1975: 81) :

«the relative dominance of work-related contents in the individual’s mental
processes as reflected in responses to questions concerning the degree of
concern, knowledge and interest invested in the work-role relative to other
activities, and in the individual’s emphasis on work-related sub-identities.»

La centralit¢ du travail a été mesurée a partir de 1’échelle développée par
Mannheim (1988) qui affiche un alpha de .65. Bien que 1’échelle originale de Mannheim
(1988) comprenne 11 questions, nous n’avons pas inclus les trois dernieres puisqu’elles
nous semblaient trop spécifiques au contexte institutionnel du pays ou elle fut développée.
Pour chacune des questions, les répondants devaient indiquer leur niveau d’accord sur une
¢chelle de likert a cinq points.
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Indices socio-démographiques — Finalement, des données ont été recueillies, a
partir de questions a item simple, auprés des répondants a 1’égard des variables socio-
démographiques suivantes : sexe, age, statut civil, niveau d’étude complété, ancienneté
dans I’organisation et échelon salarial.

IV- PROPOSITIONS DE RECHERCHE ET METHODOLOGIE

Bien que notre étude soit de nature hypothético-déductive, il nous appert difficile de
formuler des hypotheses formelles eu égard a la diversité et I’ambiguité des résultats
précédemment observés. Dans cet esprit, nous nous limiterons a baliser, a ’aide de
propositions plus générales de recherche, les relations potentielles a I’intérieur des diverses
possibilités émises par la littérature. Les quatre propositions suivantes servent donc de fil
conducteur de la recherche et de ’analyse.

Proposition 1 : La satisfaction au travail des individus a la période d’exploration
devrait étre moindre que celle de ceux se retrouvant aux périodes d’établissement, de
maintien ou de désengagement. Bien que les recherches récentes (Clark, Oswald et Warr,
1996; Yoder, 1995; Dunbar, 1994; Ochberg, 1992) suggerent une relation curvilinéaire,
notre proposition se base principalement sur les recherches de Ornstein, Cron et Slocum
(1989) et de Cron et Slocum (1986) qui ont étudié¢ 1’évolution de la satisfaction a travers les
¢tapes de carricre telles qu’initialement conceptualisées (Super, 1984), c’est-a-dire selon les
préoccupations de carricre.

Proposition 2 : L’engagement organisationnel devrait augmenter a travers les
différentes étapes de carriére. Peu importe le modéle utilisé, les recherches précédentes ont
généralement démontré une relation positive entre les étapes de carriere et 1’engagement
organisationnel (McElroy et Morrow, 1999; Lynn, Cao et Horn, 1996; Reilly et Orsak,
1991; Bedeian et al., 1991).

Proposition 3 : Puisque notre revue de la littérature nous a permis de constater qu’il
n’y a pas de distinction claire entre les concepts de loyauté organisationnelle et
d’engagement organisationnel, nous faisons I’hypotheése que la loyauté organisationnelle
entretient la méme relation que celle qu’entretient I’engagement organisationnel avec les
étapes de carriere, soit une relation linéaire positive.

Proposition 4 : Super (1990) précise que les individus au stage d’exploration sont
en période de recherche et de questionnement alors que 1’avancement de la carriére est la
préoccupation principale des gens a la période d’établissement. Pour ce qui est des deux
derni¢éres périodes, il précise que la sécurité d’emploi est importante a la période de
maintien alors que les individus commencent a se détacher du travail a la période de
désengagement. Dans cette perspective, il est logique de croire que la centralité du travail
devrait étre moindre pour les gens se situant a la période de désengagement et, dans une
certaine mesure, pour ceux se situant a la période d’exploration. La centralité du travail
devrait donc entretenir une relation curvilinéaire inversée avec la progression de carriére.

La population a I’étude se composait des 813 traducteurs du Bureau de la traduction
du ministére des Travaux publics et services gouvernementaux Canada (TPSGC) répartis a
travers le Canada dans les différents ministéres de la Fonction Publique Fédérale
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canadienne. Sur les 813 questionnaires, 218 nous ont été retournés diiment complétés, pour
un taux de réponse de 26.8%. Le questionnaire était disponible en version anglaise et en
version frangaise afin que les sujets puissent répondre dans la langue de leur choix. Avant
I’envoi, le questionnaire avait fait I’objet d’un pré-test afin de s’assurer de sa pertinence et
de son intelligibilité.

En ce qui concerne les caractéristiques de notre échantillon, il appert que la
moyenne d’age est relativement élevée se situant a 45.5 ans, ce qui est naturellement
associ¢ a un niveau moyen d’ancienneté organisationnel qui est de 16.9 années.
L’échantillon est composé de 37% d’hommes et de 63% de femmes qui vivent
conjugalement dans 65% des cas. De plus, notons que tous les répondants sont syndiqués et
qu’ils posseédent, dans une vaste majorité, soit un baccalauréat (62%) ou un diplome
d’étude de cycle supérieur (35%). En ce qui concerne la représentativité¢ de 1’échantillon
(n=218), notons que ces caractéristiques sont comparables a celles de la population
(N=813).

V- RESULTATS

Avant de procéder a la vérification de nos propositions de recherche, nous avons
exploré les caractéristiques des variables, leurs propriétés psychométriques ainsi que les
interrelations entre-elles (voir tableau 1). Tout d’abord, en ce qui concerne les propriétés
des échelles de mesure, il appert que ces derniéres sont acceptables; toutes nos échelles

présentent une consistance interne supérieure a .60 et se distribuent conformément aux
exigences de la courbe normale.

Tableau 1 : Matrice de corrélations des variables de I’étude

g
= .2
2 =)
2z 2
3 g
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5 °
g 8
Variables M ET © © 1 2 3 4 5 6
1. Satisfaction au travail 48 137 .03 -.88  (.78)
2. Engagement organisationnel 4.0 145 -.82 =27 0 1% (93)
3. Loyauté organisationnelle 3.5 1.12 -.49 -.64 71k B5FF  (L88)
4. Centralité du travail 29° .66 33 - 18 32%*% 52%k 44%%  (165)
5. Préoccupations de carricre’ 2.8 .78 -.46 26 -.03 A1 -.01 25%% - (196)
6. Age 455 7.87 .56 -.60  -21%*  _26%*%  -14 -.11 -.14 o
7. Ancienneté organisationnelle ~ 16.8 945 -1.08 -37 -.14 -23%*%  -12 -.09 -.19%  65**

Note : * p<.05; ** p<.01; n=158; a=il s’agit du score global de I'IPC indiquant I’importance globale des préoccupations de carriére ;
b= échelles a sept points d’ancrage ; ¢ = échelles a cinq points d’ancrage ; la diagonale (entre parenthéses) indique la
consistance interne de 1’échelle
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Dans une perspective descriptive, nous constatons que les travailleurs sont assez
satisfaits de leur travail (M=4.8), qu’ils démontrent un engagement organisationnel mitigé
(M=4.0), qu’ils affichent une quelconque loyauté envers leur organisation (M=3.5) et qu’ils
recherchent un équilibre entre leur vie personnelle et professionnelle, ce qu’illustre le
niveau observé de centralité¢ du travail (M=2.9). En ce qui concerne les corrélations entre
les variables, le schéma est assez clair. Tout d’abord, les quatre attitudes au travail
investiguées présentent des liens relationnels évidents (entre .32 et .85; p <.01). Un tel état
de fait n’est pas inhabituel et a déja été largement documenté (ex. : Yoon et Thye, 2002;
Schwepker, 2001). Ensuite, les attitudes au travail sont faiblement liées aux préoccupations
de carriére, exception faite de la centralité du travail qui augmente proportionnellement au
niveau des préoccupations de carriere (r=.25; p < .01). A contrario, nos deux variables
d’approximation des étapes de carriére entretiennent des relations négatives et significatives
avec la satisfaction au travail (4ge et ancienneté) et I’engagement organisationnel (age). Il
semble donc, a premiere vue, que les relations entre les attitudes au travail et les variables
permettant de situer les étapes de carriere (préoccupations, age et ancienneté) présentent
des schémas relationnels différents.

5.1. Modele basé sur les préoccupations de carriére

La prise en compte des acquis de I’expérience comme des sources de compétences
et de certification n’est pas nouvelle en soi. Elle trouve ses origines dans les pays Nord
américains qui ont ¢labor¢ les premieres modalités d’évaluation des acquis, sous I’influence
de la pression sociale. En effet, « les problemes de reconversion en civil des démobilisés de
la guerre du Vietnam et au Québec la pression des femmes en quéte d’une réinsertion
professionnelle apres des années d’interruption consacrées a l’éducation de leurs enfants
ont amené a développer des méthodes d’évaluation des acquis extra-scolaires ou des
connaissances non techniques transférables dans des situations professionnelles » (J.F
Amadieu et L. Cadin, 1996, p 32). 1l se crée a cette période des pratiques d’évaluation
novatrices, qui sont caractéristiques des premicres reconnaissances et validations d’acquis
de I’expérience.

Selon la procédure usuelle (Flaherty et Pappas, 2002; Cron, 1984), les participants
ont été classés dans une des quatre étapes de carriere en fonction du niveau de
préoccupations indiqué par I'Inventaire des préoccupations de carriecre (IPC). Ainsi,
chaque participant était classé dans 1’étape ou le plus haut degré de préoccupation était
obtenu. A I’issue de cette opération, 16 personnes (7.9%) sont a la période d’exploration,
30 (14.9%) se retrouvent en établissement, 53 (25.2%) en période de maintien et 103
travailleurs (51.0%) sont classés comme étant en phase de désengagement. En raison de
I’impossibilité de catégoriser certains individus puisque le degré de préoccupation était
identique a plus d’une étape, 16 participants ont été retirés de 1’échantillon original de 218
répondants.
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Une analyse de variances (ANOVA) a été effectuée afin de vérifier la relation entre
la progression de carriére (variable indépendante) et les différentes attitudes au travail
(variables dépendantes). La lecture des résultats (voir tableau 1 et schéma 1) indique que
les individus aux périodes d’exploration et de désengagement sont moins satisfaits
globalement dans leur travail que ceux se trouvant aux périodes d’établissement et de
maintien. Ces observations contredisent celles de Cron et Slocum (1986) et Ornstein, Cron
et Slocum (1989), selon lesquels les individus a la période d’exploration devraient étre plus
satisfaits que ceux a la période de désengagement. En fait, les individus a la période
d’exploration s’averent étre les moins satisfaits des quatre groupes.

Les analyses statistiques rapportent des résultats identiques pour ce qui est du
niveau d’engagement et de loyauté envers 1’organisation. Ici encore, nous retrouvons une
relation curvilinéaire en forme de U inversé: I’engagement et la loyauté envers
I’organisation étant a leur plus faible niveau aux périodes d’exploration et de
désengagement. Contrairement aux recherches précédentes qui avaient établi une relation
linéaire positive (McElroy et Morrow, 1999; Lynn, Cao et Horn, 1996; Allen et Meyer,
1993; Reilly et Orsak, 1991; Bedeian et al., 1991), nos analyses indiquent que le niveau
d’engagement et de loyauté envers I’organisation est plus faible a la période de
désengagement qu’aux périodes d’établissement et de maintien.

Tableau 2 : Fluctuation des attitudes au travail selon une catégorisation des étapes de
carriere axée sur les préoccupations développementales (ANOVA)
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Valeur F et post hoc
Satisfaction au travail 4.29 5.12 5.21 4.70 2,79* a.b.e
Engagement organisationnel  3.56 4.82 4.45 3.61 9.56** a.b.d.e
Loyauté organisationnelle 298 4.10 3.85 3.28 7.44*%* ab.d.e
Centralité du travail 3.0l 3.35 3.16 2.77 7.87** d.e

Les lettres indiquent ou il y a une différence statistiquement significative entre les étapes (LSD; p <.05).
a. différence significative entre les étapes d’exploration et d’établissement
b. différence significative entre les étapes d’exploration et de maintien
c. différence significative entre les étapes d’exploration et de désengagement
d. différence significative entre les étapes d’établissement et de désengagement
e. différence significative entre les étapes de maintien et de désengagement
( p<.05; **p<.01
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Schéma 1:  Représentation graphique de 1’évolution des attitudes au travail au cours des
¢tapes de carricre
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satisfaction

0,4 1
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-0,8
exploration établissement maintenance déclin
—— Satisfaction -0,43 0,24 0,18 -0,15
—&— Engagement -0,32 0,6 0,29 -0,31
—O— Loyauté 0,56 0,44 0,31 -0,23
—a— Centralité 0,06 0,59 0,26 -0,3

Note : Les scores utilisés pour cette représentation graphique sont les scores standardisés obtenus pour chacune des échelles. Ceci
permet de comparer les échelles entre-elles puisque chacune des dimensions a une moyenne de 0 et un écart-type de 1.

En ce qui a trait a la centralit¢ du travail, les seules différences statistiquement
significatives obtenues révelent que le travail occupe une place moins importante (en
rapport aux autres sphéres d’activités) pour les individus a la période de désengagement
que pour les individus aux étapes d’établissement et de maintien. Contrairement a ce que
nous avions suppos€, aucune différence significative n’a ¢été trouvée entre 1’étape
d’exploration et les trois autres étapes. Toutefois, la relation observée est similaire a celle
des autres attitudes au travail, les groupes aux extrémités obtenant des scores inférieurs aux
groupes du centre.

De fagon générale, les résultats supportent les propositions de recherches initiales a
I’effet que les individus a la période d’exploration rapportent des attitudes au travail plus
négatives que ceux se situant aux périodes d’établissement et de maintien. Cependant,
contrairement a ce que nous avions initialement supposé, les individus a la période de
désengagement ne manifestent pas des attitudes plus positives que les autres groupes. Au
contraire, les attitudes exprimées par ce groupe sont plutdt similaires a celles du groupe
d’exploration, ce qui permet de conclure que les individus en début et en fin de carriere ont
des attitudes au travail plus négatives que ceux se trouvant a la mi-carriére.
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5.2. Modeles basés sur 1'age et I'ancienneté

Tel que souligné précédemment, de nombreux chercheurs (Osipow, 1996; Cooke,
1994; Bedeian et al., 1991) affirment que les modéles basés sur 1’dge et 1’ancienneté
rapportent des résultats contradictoires puisqu’ils ne tiennent pas compte, entre autres, des
réorientations et des interruptions de carriere. Afin de vérifier I’efficacité de ces variables
d’approximation, il nous était important de structurer les étapes de carriere selon I’age et
I’ancienneté afin d’étudier leur relation avec les attitudes au travail. Pour ce qui est des
modeles basés sur I’age et 1’ancienneté, les individus ont été catégorisés dans I'une des
quatre étapes de carriere selon les spécifications les plus communes dans la littérature que
nous avons précisées dans la section consacrée a la mesure des variables. Les résultats sont
reportés au tableau 3. Une analyse préliminaire permet de constater un écart notable entre la
répartition originale des étapes de carriere (basée sur les préoccupations) et celles issues de
I’age et de I’ancienneté. Cette information jumelée a I’appariement de chacun des cas en
fonction de 1’étape dans laquelle il est classé selon les trois méthodes, démontre clairement
les limites évidentes de 1’age et de I’ancienneté comme variables d’approximation de
I’étape de carriere (voir tableau 4).

Tableau 3 : Répartition des individus selon 1’étape de carriere a partir des variables
d’approximations relatives a I’age et a ’ancienneté

Exploration Etablissement Maintien Désengagement
balises n % balises n % balises n % balises n %
age <30 ans 16 7 31-40 ans = 26 12 41-50ans = 124 57 > 50 ans 51 24
ancienneté <2 ans 34 16 3-10 ans 22 10 11-24ans 102 48 25 ans 55 26
Préoccupations de carricre = 16 8 30 15 53 25 103 51

Tableau 4 : Pourcentage de prédictions justes des étapes de carriére a partir des variables
d’approximations relatives a I’age et a ’ancienneté
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Répartition selon I’dge 33.3% 30.0% 66.7% 23.5% 38.4%
Répartition selon I’ancienneté 40.0% 10.0% 55.4% 27.4% 30.7%

Moyennes de prédictions justes 36.7% 20.0% 61.1% 25.5%

Ainsi, il nous est possible de constater que les deux variables d’approximation ne
permettent de bien identifier I’étape de carriere que dans moins de 40% des cas : le taux de
réussite étant de 38.4% pour ce qui est de I’age et de seulement 30.7% en ce qui concerne
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I’ancienneté organisationnelle. Plus spécifiquement, il appert que les individus se situant
aux étapes d’établissement (20.0% de prédictions justes) et de désengagement (25.5% de
prédictions justes) sont ceux qui demeurent les plus difficiles a identifier a partir de I’age
ou de I’ancienneté. Tandis qu’il semble plus aisé, selon les mémes critéres, de reconnaitre
les individus se positionnant a 1’étape de la maintien (61.1% de prédictions justes). Pour ce
qui est de 1’étape de 1’exploration, le taux de prédictions justes est moyen, se situant aux
alentours de 40%.

Cette différenciation entre les étapes de carriere, ayant comme origine les
préoccupations développementales versus celles ayant comme source les variables
d’approximation, se trouve réaffirmée lorsque la fluctuation des attitudes au travail entre en
jeu. Ainsi, des analyses de variance permettent d’observer des nuances majeures dans les
associations existant entre les étapes de carriere circonscrites par des variables
d’approximation comparativement a celles issues des préoccupations de carriere que nous
avons discutées précédemment. Le tableau 5 fait état de ces résultats.

Lorsque les étapes de carriére sont définies en fonction de I’age, les seules variables
pour lesquelles une différence statistiquement significative est constatée sont la satisfaction
au travail (F=2.70; p<.05) et ’engagement organisationnel (F=3.66; p<.01). La loyauté
organisationnelle et la centralité du travail présentant des résultats non significatifs. Ainsi,
le modele basé sur 1’age indique que la satisfaction au travail est significativement plus
faible a la période de désengagement qu’aux périodes d’établissement et de maintien. Alors
que le niveau d’engagement envers l’organisation est plus faible a la période de
désengagement qu’aux autres périodes, toujours dans une logique ancrée sur 1’age.

Tableau S: Fluctuation des attitudes au travail selon 1’dge et I’ancienneté dans
I’organisation (ANOVA)

= =
= 5 .
= E L 5
[ ) - =Y))
2 g
e 5 s g
= s 8
Valeur F et post hoc
Satisfaction age  5.09 5.08 5.01 440  2.70%ef
au travail anciennet¢  5.07 5.18 4.90 4.54 170 (ns)
Engagement age  4.68 433 4.10 3.53 3.66** a.b.c
organisationnel ancienneté  4.65 4.69 3.89 3.62 5.55*%*% b.c.d.e.
Loyauté age  3.61 3.64 3.64 3.26 1.38 (ns)
organisationnelle anciennet¢  3.67 3.80 3.53 3.38 0.89 (ns)
Centralité age  3.16 2.98 3.00 2.84 1.13 (ns)
du travail ancienneté  3.12 3.02 2.98 2.87 1.05 (ns)

Les lettres indiquent ou il y a une différence statistiquement significative entre les étapes (LSD; p <.05).
a différence significative entre les étapes d’exploration et d’établissement
b différence significative entre les étapes d’exploration et de maintien
¢ différence significative entre les étapes d’exploration et de désengagement
d. différence significative entre les étapes d’établissement et de maintien
e différence significative entre les étapes d’établissement et de désengagement
f différence significative entre les étapes de maintien et de désengagement
*p<.05; **p<.01; ns=non significatif
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Quant au modele basé sur I’ancienneté, il rapporte des résultats tout aussi
ambivalents puisque seulement I’engagement organisationnel se voit déterminé par les
étapes de carriere (F=5.55; p<.01); les autres attitudes étudiées étant insensibles a la
progression de carriere. Ainsi, selon ce modele, il y aurait une dichotomie entre
I’engagement exprimé par les individus en début de carriére (exploration et établissement)
et ceux se trouvant dans la seconde moiti¢ de leur trajectoire professionnelle (maintien et
désengagement). Dans un cas comme dans 1’autre, ces deux modéles alternatifs affichent
des natures relationnelles inusitées qui s’éloignent de ce que propose le modele soutenu par
les préoccupations de carriére.

VI- DiscussioN-CONCLUSION

La présente recherche avait pour but d’examiner les attitudes au travail a travers les
étapes de carricre selon la conceptualisation proposée par Super (1990), tout en comparant
ces résultats a ceux obtenus lorsque les étapes de carriere sont mesurées a partir de
variables d’approximation associées a 1’age et a I’ancienneté dans I’organisation.

6.1. Influence de I'évolution de carriére sur les attitudes au travail

Dans un premier temps, nous pouvons affirmer que les résultats obtenus supportent
le modele de progression de carriere de Super (1990) puisque les attitudes au travail varient
considérablement a travers les étapes de carriére. Plus précisément, il appert, selon une
répartition tirée des préoccupations de carriere, que toutes les attitudes étudiées se
distribuent de facon curvilinéaire au fil de la trajectoire professionnelle. Ainsi, eu égard aux
attitudes au travail, il nous semble appropri¢ de conclure qu’il existe deux classes de
travailleurs : ceux en début et en fin de carriere (période d’exploration et de
désengagement) qui affichent de faibles attitudes au travail ainsi que ceux se situant au
ceeur de leur carriere (période d’établissement et maintien) qui enregistrent des attitudes
voisines et plus positives envers leur travail.

Ces constatations nous amenent a reconsidérer nos propositions de recherche. Ainsi,
notre premiere proposition, ciblant la satisfaction au travail, s’avére partiellement
improbable puisque les individus en période d’exploration ainsi que ceux en période de
désengagement sont moins satisfaits au travail; ces derniers étant notamment moins positifs
envers le travail contrairement a ce que nous avions préalablement formulé. Notons, a cet
effet, que la trés grande majorité des chercheurs ayant étudié le lien entre les étapes de
carricre et les attitudes au travail n’ont utilis€ que trois étapes de carriere (exploration —
¢tablissement - maintien), ce qui laisse croire que les attitudes au travail des gens a la
période de désengagement est encore un sujet méconnu. Nos propositions touchant
I’engagement organisationnel et la loyauté organisationnelle se voient, quant a elles,
totalement invalidées. En effet, loin de présenter une relation linéaire positive avec
I’évolution de la carriére, les attitudes au travail présentent un effet plafond a la mi-carriere.
Finalement, notre quatriéme proposition s’intéressant a la centralit¢ du travail est
confirmée, nos résultats appuyant la curvilinéarit¢ en U inversé que nous avions
initialement estimée.
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Cette curvilinéarité généralisée, proposant sans équivoque que les individus en
début et en fin de carriére ont des attitudes plus négatives envers leur travail que leurs
collegues se situant a mi-carriere, peut s’expliquer par I’hypothése de 1’ajustement
professionnel, mais elle peut aussi trouver réponse dans une perspective plus conjoncturelle
liée aux pratiques organisationnelles de carriére. Ainsi, comme traditionnellement présenté,
il est juste de considérer que les travailleurs en début de carriére, donc en exploration, sont
dans une période de recherche de leur niche professionnelle et que 1’appariement au
contexte professionnel est davantage une quéte qu’un état présent. Une réalité analogue
enveloppe aussi les individus en période de désengagement qui, a contrario des précédents,
désarticulent un appariement professionnel chérement acquis afin de transiter vers la
retraite. Il y a tout lieu de croire, selon ce scénario, que les mieux ajustés
professionnellement sont ceux se retrouvant a 1’apogée de la carriere (période
d’établissement et de maintien), ce qui déterminerait un ensemble d’attitudes plus positives
envers le travail.

Cependant, il nous semble a-propos d’annexer a cette explication structurelle et
statique fondée sur la notion d’identité professionnelle, une explication complémentaire liée
a la nature particuliére des systémes organisationnels de gestion de carriére. Ainsi, on sait
que I’age d’or de ces systémes organisationnels se situe au tournant des années 1980 et
qu’ils avaient alors comme principal objectif de stabiliser, mobiliser et retenir la main-
d’ceuvre (Gosselin, Tremblay et Bénard, 2002). Dans cette période de relative abondance
de main-d’ceuvre, les employés-clefs de 1’organisation étaient ceux se situant a mi-carriére,
les individus se retrouvant aux podles de la carriere étant soit facilement remplacables ou
facilement oubliables. Dans cette logique, les systémes traditionnels de gestion de carricre
ont ciblé stratégiquement et prioritairement le développement de pratiques desservant les
personnes en période d’établissement et de maintien (ex.: politique de mobilité,
perfectionnement, évaluation du potentiel, planification de la reléve) laissant davantage a
leur sort les nouveaux arrivés et les préts a partir. Bien qu’une telle stratégie fit sans doute
efficace a I’époque, il appert que la donne organisationnelle a largement changé et que le
systtme de gestion organisationnelle tarde peut-&tre a prendre en considération les
nouveaux paramétres sociaux du travail (ex.: changements démographiques, valorisation
sociale de la retraite, employabilité accrue). Ainsi, la quantité et la qualité¢ des efforts en
maticre de gestion de carriere déployées par les organisations pourraient étre tout autant
une source explicative des fluctuations temporelles observées des attitudes au travail; les
travailleurs recevant les services plus erratiques en matiére de carriere présentant des
attitudes moins favorables envers leur emploi. Dans cet esprit, un investissement dans des
pratiques organisationnelles ciblant les préoccupations des plus jeunes (ex.: mesures de
socialisation, promotion du réseautage, planification de la carriére) et des plus anciens (ex.:
mentorat, réaménagement du temps de travail, modification des rdles professionnels)
pourrait étre salutaire.

6.2. Adéquation entre les modéles de mesure des étapes de carriere

Nous pouvons aussi conclure par la présente étude que le modele ancré dans les
préoccupations de carriére offre un meilleur pouvoir discriminant que les modéles basés sur
I’age et ’ancienneté puisque ces derniers n’ont pas été en mesure de bien faire ressortir les
différences dans les attitudes au travail. Ce constat va de paire avec la critique faite aux
modeles basés sur des données démographiques (Cooke, 1994; Bedeian et al., 1991;
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Cohen , 1991,). 1l est donc illusoire de considérer que les individus d’un méme groupe
d’age ou ayant un nombre d’années d’ancienneté similaires puissent vivre les mémes
expériences ou étre au méme point dans leur carriére.

Ainsi, nous constatons que les trois modeles utilisés produisent des résultats fort
différents. Comme le mentionne Cooke (1994), il est difficile de généraliser les résultats
d’études ayant utilisé 1’age ou 1’ancienneté pour définir les étapes de carriere puisque les
catégories adoptées sont élaborées a I’extérieur d’un cadre théorique cohérent. Par exemple,
aprés avoir comparé¢ les résultats obtenus a partir du modéle basé sur 1’age et ceux a partir
du modele basé sur I’ancienneté, Morrow et McElroy (1987), Bedeian et al. (1991) et
Cohen (1991) sont tous venus a la conclusion qu’aucune généralisation des résultats n’était
possible puisque les résultats variaient en fonction du modele utilisé. De plus, suite a des
comparaisons similaires, mais en y incorporant le modele de Super utilisant les
préoccupations de carriére, Flaherty et Pappas (2002) en sont venus a la conclusion que le
modele de Super (1990) captait mieux les différences dans les attitudes des gens que les
modeles basés sur 1’age et ’anciennetg.

Comme le font remarquer Flaherty et Pappas (2002), les recherches récentes
continuent de mesurer les étapes de carriere en terme d’age ou d’ancienneté malgré le fait
que les chercheurs dans le domaine reconnaissent que les différences dans la mesure du
construit nuisent & ’avancement des connaissances. Bien que les résultats de la présente
recherche ne peuvent étre généralisés a d’autres groupes que celui a I’étude, notre étude
permet, a I’instar des autres recherches, de confirmer que le modele de Super (1990) est
plus efficace pour expliquer une variance dans les attitudes au travail a travers les étapes de
carriere. En ce sens, par-dela une simple utilisation de la nomenclature superienne, les
chercheurs ont intérét a utiliser sa mesure des étapes de carriere ancrée dans les
préoccupations liées a la carriere. Actuellement, la multiplicité des modeles qui existent et
qui définissent les étapes de carriére de fagon arbitraire, produisent des résultats tellement
ambivalents qu’il devient impossible pour les organisations d’en saisir le sens et de mettre
sur pied des interventions adaptées aux différents groupes.

Afin de s’assurer de la validité de nos résultats ainsi que de vérifier leur fiabilité sur
des populations possédant des caractéristiques différentes, d’autres recherches de méme
nature sont nécessaires pour cerner les caractéristiques et les besoins des travailleurs aux
divers moments de la carriere. Cela est d’autant plus vrai en ce qui concerne les périodes du
début et de la fin du parcours professionnel qui méritent d’étre investiguées de facon plus
approfondie. Considérant que les organisations devront miser sur l’expérience et les
compétences des travailleurs plus agés tout en créant un attrait pour les jeunes, il ne fait
aucun doute que les attitudes au travail de ces deux groupes devront étre mieux comprises.
Dans un marché ou la concurrence pour une main-d’ceuvre de qualité est féroce, les
employeurs doivent posséder les outils nécessaires pour étre en mesure de mettre en place
les mécanismes appropri€s afin de mobiliser et de garder en emploi cette main-d’ceuvre. En
ce sens, nous invitons les chercheurs a poursuivre rigoureusement 1’investigation de la
fluctuation temporelle des attitudes au travail. Plus particuli¢rement, il semble a-propos, eu
¢gard au contexte socio-organisationnel actuel, d’identifier les agents modérateurs de cette
relation, nommément 1’ajustement professionnel et les pratiques organisationnelles, afin de
mieux informer les gestionnaires sur les parametres devant entourer la prise de décision en
matic¢re de développement et de support aux trajectoires de carriére des travailleurs. Dans
cette optique et afin de d’améliorer la validité et la comparabilité des résultats de recherche,
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nous recommandons aux chercheurs de bannir I'utilisation de variables d’approximation
dans I’estimation des étapes de carricre et de se limiter a des mesures directes, entre autres,
construites a partir des préoccupations de carriere des travailleurs.
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