Pexpérience du retrait comme forme
de brouillage en gestion de carriere

on propos sera nourti par trois grandes sources. D’abord, il y a mes

trente années de pratique comme conseiller, éducateur et comme

superviseur, en formation tant initiale que continue. Dans ces fonc-
tions, je privilégie un modele interactionniste ainsi qu’une approche cognitivo-
développementale. Mes recherches et mes travaux en lien avec le développe-
ment psycho-vocationnel', I'insertion et la gestion de carriére, et plus récem-
ment en lien avec la dernieére décennie de carriere d’une personne, constituent
ma seconde source. Quant 2 la troisieme, elle s’alimente a mes lectures et a mes
démarches personnelles®. Pour étayer mon propos, je me référerai occasionnel-
lement a 'orientation et a la gestion de carriere.

Actuellement, comme le souligne J.P. Boutinet (1997), diverses mutations
sociales et économiques, surtout a répétition, nivellent systématiquement les
générations. Si, jadis, 'expression consacrée était le fossé entre les générations,
aujourd’hui, plus d’une fois, il y a lieu de constater que toutes les générations
sont dans le méme fossé. De plus en plus d’enjeux, dit Boutinet, deviennent
transgénérationnels, voire communs a toutes les générations. A titre d’exemple,
il suffit de penser a la sous-exploitation du potentiel humain, a 'ingérabilité du

Jacques Limoges est professenr a ['nniversité de Sherbrooke (Québec).

1. De vocation, signifiant appel, mais ptis ici dans un sens essentiellement psychologique. Vocationnel
comme nom ou comme adjectif représente ici le grand champ de recherche et dintervention formé
par la relation dynamique individu-étude-travail, incluant donc P'otientation scolaire et professionnelle,
la psychologie du travail, la cartiérologie, etc.

2. A ttre d’exemple, dés 1977, je fus volontaire pour expétimenter, comme participant, des groupes
d’hommes inspirés des groupes de femmes !
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temps, a la dépendance économique. Ce brouillage des générations occasionne
au moins trois grands bouleversements auxquels, comme conseiller d’orienta-
tion et comme cognitivo-développementaliste, je suis particulicrement sensible.

Brouillage des stades

En tout premier lieu, ces diverses mutations sociales et économiques —
et partant, ce brouillage générationnel — chamboulent profondément le
concept de stades, surtout celui de stades adultes. Depuis un demi-siecle, théo-
riciens et praticiens furent séduits par ce concept, d’autant plus qu’il s’avérait
fort opérationnel. Ainsi, des les années cinquante, on reconnaissait les stades de
P’enfance, de 'adolescence et de I'adulte, ce dernier s’étalant entre dix-neuf et
soixante-cing ans. Avec les années soixante, soucieux de refléter la réalité, la sco-
larisation obligatoire et la fécondité d’aprés-guerre, ces premiers stades sont
scindés. On patle alors, abondamment, du stade de la petite enfance, voire des
premiere, deuxieme et troisieme enfances (Hutrlock, 1978) puis d’'un stade
jeune’. A la fin des années soixante-dix, le poids démographique des « baby-
boomers », et surtout leur difficulté croissante a s’insérer sutr le marché du tra-
vail, font apparaitre le stade de jeune adulte, amputant ainsi d'une bonne quin-
zaine d’années le long et presque monotone stade adulte. Plus récemment, les
virages technologiques, les rationalisations administratives et les mesures visant
a réduire les déficits ou a augmenter les bénéfices amenent des offres alléchantes
de retraites graduelles et anticipées, ce qui fait que, comme le souligne Gaullier
(1997), on assiste aujourd’hui a 'émergence d’'un nouveau stade couvrant une
bonne dizaine d’années et précédant le retrait définitif de la vie active et produc-
tive*, Cest-a-dire la retraite. Allons-y pour un remue-méninges éclair | Ce nouveau
stade s’appellera-t-il le stade « retraitant », « jeune retraité », « pré-retraité’® », du «
Nonant’» ou du «2,7'»? Au-dela des expressions imagées, ce nouveau stade ras-
semble des personnes aux prises avec des situations et peut-¢tre avec des choix
diamétralement opposés comme celui d’étre chomeur ou retraité a cinquante
ans | Bref, au tournant de ce siecle, le stade adulte ne se limite plus qu’a une ving-
taine d’années, laissant a son successeur la palme de la longévité, stade qui, jus-
qu’a tout récemment, était pourtant qualifié de déclin® ! Or, comme on le verra
plus loin, a chacun de ces stades correspondent des taches développementales
précises, gage d’équilibre mental et social, et surtout gage de maturité et d’iden-
tité. Avec autant de stades et des stades aussi éphémeres, cela donne beaucoup

Traduction de /ate adolescence.

Au sens du produit intérieur brut ou PIB.

Dans ce cas, pour signifier la retraite anticipée.

De neuvieme heure sur un total de douze, donc aux trois quarts d’une journée.
Parce que vers la fin du deuxieme age.

On commence déja a le subdiviser en 4ges : troisiéme et quatrieme.
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a faire en peu de temps, et laisse peu de place a I'errance pour les essais et
erreurs, pour prendre son temps (Roberge, 1998). Comme le dit si bien
Boutinet (1997), ’homme du XxX1€ siecle serait-il voué, de la naissance a la mort,
a l'immaturité ?

Brouillage de la chronologie

En second lieu, toujours par rapport a ces stades, les diverses mutations
sociales et économiques et le brouillage générationnel font éclater leur chronolo-
gie et leur séquence. En orientation par exemple, a 'aube des années cinquante,
Super (1953) avait redéfini les précédents stades, de fagon a faire ressortir les
enjeux plus vocationnels, c’est-a-dire les enjeux spécifiquement reliés a la dyna-
mique individu-¢tude-travail. Il proposa donc les stades de croissance (0 a
14 ans), d’exploration (15 a 24 ans), d’établissement (25 a 44 ans), de mainte-
nance (45 a 64 ans) et de déclin (65 ans et plus). Trente ans plus tard, désireuse
de les moderniser a la lumicre des données scientifiques accumulées, Riverin-
Simard (1984) tenta de les redéfinir en cycles de sept ans regroupés autour des
planétes école, travail et retraite. Ainsi, le développement vocationnel ou carrié-
rologique est présenté et percu comme un voyage interplanétaire avec un itiné-
raire et des séquences relativement prévisibles, comme l'indique la figure 1.
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B - C: ala recherche d’'un chemin protecteur  F - G : a la recherche d’une sortie prometteuse
C- A aux prises avec une course G - H : transfert de champ gravitationnel
A - D : essai de nouvelles lignes directrices H - 1: aux prises avec Pattraction de la planete R
D - E : quéte du fil conducteur de son histoire

Figure 1. Représentation de l'nnivers vocationnel selon Riverin-Simard
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Pour y situer la dynamique individu-étude-travail, il n’y a qu’a relier le
noyau des deux premicres planetes, soit école (E) et travail (T), puis utiliser ce
trait comme base d’un triangle équilatéral, pour enfin ajouter au sommet de ce
dernier le mot Individu. Tout ce qui se trouve touché par ce triangle, ses arétes
et ses angles, constitue le champ spécifiquement vocationnel. Hors de ce tri-
angle, point de vocationnel ; il s’agit de la famille, des loisirs, des activités socio-
culturelles, etc. Evidemment, hors de ce champ se trouve la plancte retraite (R).

Or, les mutations et les brouillages mentionnés plus tot obligent a refaire
ce schéma. En fait, ces trois planetes existent toujours, mais alors qu’elles appa-
raissaient relativement stables, voila que Pon découvre que la troisieme fait une
trajectoire fort complexe. Ainsi, avec 'émergence du stade « retraitant », la pla-
nete R — compte tenu de ce qui suit, mieux vaut éviter de appeler retraite —
décrit une double ellipse. Alors que le retrait de la vie active et productive, jus-
qu’a tout récemment, était per¢u comme une récompense bien méritée, voila
que ce retrait peut artiver a tout moment, voire étre imposé occasionnellement
ou définitivement. Si, actuellement, nous n’avons pas une vision complete de la
trajectoire de la planéte R, il nous est quand méme possible de I'identifier a plu-
sieurs endroits, comme le révele la figure 2.

Légen
I | individy
E : étude
T : travail
)+ position de la pla

p2
Rptraite "mentorat
-Pe-T

Retraite "clagsip
- pangion
- antj-T
- anti-E

P3

Retraite "&ducation permanan

iy

) Jaoques Limny - UTA

Figure 2. 1.a donble ellipse de la plancte R.

Ce qui complique davantage les choses, c’est que selon sa position sur
cette double ellipse, la plancte R a tendance a représenter une situation bien par-
ticuliere et a nécessiter une appellation spécifique. Ainsi, en position P1, elle
représente une retraite classique centrée sur le repos et le loisir, essentiellement
définie par opposition aux planctes T et E (anti-T et anti-E), alors qu’a P2, du fait



qu’elle se rapproche significativement du triangle délimitant le vocationnel, elle
connote un désir — sans aucun doute des activités — visant a transmettre son
expertise a la releve, d’ou la mention de pro-T. Plus loin, sur la seconde ellipse
du circuit, soit a P3, on remarque que ladite plancte s’est ostensiblement rap-
prochée de la plancte E (pro-E) au point que 'on doit admettre que ce qui fut
longtemps une utopie — celle qui dit qu’au-dela du travail, il y a I'étude ou
Iéducation permanente — devient une réalité | Quant a P4, cette position est
quelque part autour de 'aréte reliant les angles « individu » et « étude » dudit tri-
angle. Ce retrait coincide avec ce qui est appelé au Québec le décrochage sco-
laire (anti-E). Lorsque cette démarche conduit a une pure récréance (anti-T),
mieux vaut placer P4 hors du triangle (anti-R) ; en revanche, s’il mene a un
emploi, méme précaire, mieux vaudrait le placer directement sur ladite aréte du
triangle, voire un peu a lintérieur, afin d’indiquer un pro-T. Enfin a p5, le retrait
identifié sappelle généralement chomage, position douloureuse qui empéche
Iindividu de transtérer sur la plancte T les savoirs, savoir-faire et savoir-étre
acquis lors de son sé¢jour sur la planéte E (pro-T).

En dépit de positions et d’appellations fort différentes, si je persiste a dire
quil s’agit bien de la méme plancte (R), C’est que dans toutes ces positions et
dans tous ces retraits de la dynamique individu-étude-travail, que ces retraits
soient temporaires ou permanents, désirés ou subis, pénibles ou satisfaisants, et
que ces retraits soient pour la personne ou pour la société des problemes ou
des solutions, il y est cependant toujours question, a des degrés différents, il est
vrai, de déni et de deuil d’une situation perdue ou laissée, de colére face a cette
perte ou face a un entourage qui trop souvent la sous-estime, de marginalisa-
tion et d’'informalisation (de Gaulejac et Taboada-Leonetti, 1994 ; Cariou,
1995), de perte des repéres spatio-temporels, de déstabilisation quant aux
retombées habituellement associées a cette dynamique’, d’'un chamboulement
majeur quant aux roles humains et quant aux taches développementales, et ainsi
de suite. Bref, autant d’éléments qui créent une crise identitaire.

Sinon, sans référence notamment a la perte des repéres spatio-temporels
et a la marginalisation, comment comprendre ce jeune homme doué qui n’a
comme motivation que de conserver son revenu minimum d’insertion, donc
qui jongle avec I'idée de passer directement de la plancte E a la planéte R ? Sinon,
sans référence notamment au déni et aux retombées du travail, comment com-
prendre cette chémeuse de longue durée qui persiste a dire que ses relations
interpersonnelles sont relativement satisfaisantes alors que, dans les faits, elle
s’accroche et sur-décrit une breve visite annuelle de son fils, elle qui auparavant,
comme patissicre dévouée et aimée, cotoyait quelques collegues et des cen-
taines de clients ? Sinon, sans référence notamment a la colére et aux taches

9. Ces retombées sont : le revenu, le statut, la gestion du temps et de espace, les relations interpersonnelles
formelles, les réalisations, le role-clé et le sens a la vie (Limoges, 1987 ; Limoges et Lahaie 1998).
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développementales dont celles associées a la générativité professionnelle, com-
ment expliquer que ce professionnel quinquagénaire, bénéficiant d’une géné-
reuse allocation de départ, se dise prét a faire toutes sortes de bénévolat, mais
qui, dés qu'on lui propose un mentorat, réplique de fagon cinglante : « Pour
faire ¢a, ils devront me payer et bien me payer ! » Sinon, comment expliquer
qu'un comité multidisciplinaire d’experts chargé d’étudier la santé mentale et le
vieillissement, ne comprenant aucun conseiller ni d’otientation ni de psycho-
logie du travail, sur vingt-deux recommandations, en ait émis deux touchant la
nécessité d’aider lesdites personnes a faire un projet de retraite (Champagne
1992) »

Brouillage des tiches

Enfin, ces mutations et ce brouillage générationnel occasionnent un troi-
sieme bouleversement. Comme nous I'avons souligné plus haut, a chacun des
stades sont associées des taches spécifiques, garantes d’une maturité en déve-
loppement. En d’autres termes, est mature la personne qui, pour I'essentiel, a
exé-cuté les taches spécifiques a son stade, et par conséquent, est immature celle
qui soit s’attarde anormalement aux taches d’un stade précédent, soit amorce
trop rapidement le stade subséquent. Pensons a ce jeune homme d’une trentai-
ne d’années, toujours sans projet socioprofessionnel, ou encore a cette enfant
d’a peine dix ans qui affirme avoir arrété depuis toujours son choix de carriere,
sans avoir jamais fait le stade d’exploration’ (Bujold, 1989). Physiquement, on
connait bien les conséquences lorsqu’un stade développemental est interrompu
ou indiment prolongé ou encore simplement oublié ; il suffit de penser au
nanisme, a I'acromégalie et au manchot-né. Vocationnellement, méme si les
dommages sont moins appatents, ils peuvent avoir un impact aussi traumatisant
pour la personne.

Selon les enjeux, nous pouvons avancer aux moins trois hypotheses. Si
les diverses mutations sociales et économiques mentionnées plus haut amenent
la personne, bon gré mal gré, a écourter un stade, cela la contraint a exécuter
immédiatement des taches pour lesquelles elle n’a pas toute la maturité ni toutes
les habiletés préalables. Ainsi, en nous référant a la figure précédente, nous pou-
vons nous demander comment un jeune peut vivre pleinement et de facon
prolongée le retrait P5 sans risquer de glisser dans le P1. Cest bien le genre de
dérapage que risquent certains chémeurs de longue durée lorsque, désespérés,
plutot que de revendiquer du travail, ils demandent ouvertement une plus gros-
se « pension ». D’un point de vue développemental et vocationnel, bien gérer
un retrait P5 présuppose lexistence d’un certain projet socioprofessionnel,

10. Ily a bien sar des étres se sentant trés tot appelés a une mission, mais ils font exception. Un refus
d’explorer cache le plus souvent une blessure profonde (perte) ou une peur du risque.



alors qu'un P1 considére que ce projet est maintenant bien derriere lui et que,
dans Tensemble, il a été satisfaisant. I.es conclusions récentes de Fournier
(1997) et de Desmarais (1990) sont formelles et rejoignent I’évaluation de
Schnapper (1970) : méme si, en cette fin de siecle ou le travail semble moins
central pour les individus — du moins le dit-on —, il n’y a pas d’amorce d’une
identité sociopersonnelle sans une prise de racine sur la planéte T ! Transformer
un P1 en un P5 serait un leurre ; une solution perdante a moyen terme, tant pour
Iindividu que pour la société car elle implique une non-identité !

En revanche, si les diverses mutations sociales et économiques mention-
nées plus haut amenent la personne, volontairement ou pas, a reporter un stade
et les taches qui y sont associées, cela peut engendrer une profonde démotiva-
tion, voire un état dépressif. Ainsi, il arrive de voir, notamment, des chercheuses
d’emploi au tournant de la trentaine, démontrer un manque évident de straté-
gle d'insertion professionnelle, méme si elles disent avoir des dizaines de rai-
sons de rechercher cet emploi. Cette démobilisation cache souvent un projet
parental refoulé, notamment a cause desdites mutations. Or, a cet age, disent
les théories développementales, Iinsertion professionnelle est normalement
bien enclenchée et le projet parental en pleine émergence.

Enfin, si ces diverses mutations sociales et économiques amenent une
personne a escamoter un stade qui, normalement, correspondrait a son groupe
d’ages, il y a de fortes chances pour que cette personne tente par tous les moyens
de le récupérer : ainsi en est-il de cette grand-mere, qui se substituerait a sa fille
dans I'éducation de sa petite-fille, alors que pour cette ainée, la nouvelle tache
consiste a développer un ters role aupres de cette enfant. Autre exemple : ce
retraité bénéficiant d’une bonne pension, qui a vite fait de reprendre au noir ses
fonctions professionnelles. 11 y a lieu de se demander s’il n’espere pas ainsi,
peut-étre inconsciemment, obtenir enfin la reconnaissance ou le statut révés
depuis longtemps ? Par ailleurs, il se peut qu’une personne sautant un stade
fasse un déni complet dudit stade, se refusant toute tiche qui pourrait vague-
ment s’y apparenter. Du tout ou rien ! Il y a lieu ici de rapporter 'exemple d’'un
quinquagénaire qui devint intempestif, voire revanchard, lorsqu’il lui fut pro-
posé de devenir mentor aupres d’'un ex-jeune collegue. A sa défense, il faut
cependant dire que, d’un point de vue développemental, la générativité profes-
sionnelle et le mentorat sont, jusqu’a présent, des taches prévues avec la fin de
carriere, donc de Pordre de la planéte T, et non des taches associées a I'apres
carricre, donc a la planéte R !

Conclusion
Coté générationnel, on avait ’habitude de parler d’un fossé. Encore une

fois, il semble que tous les protagonistes soient précipités dans un méme fossé,
forcés d'interagir et de se positionner. Ainsi, par rapport au développement
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vocationnel, quil s’agisse de prendre, de réaliser ou de maintenir un choix, qu’il
sagisse de le réviser ou d’en faire un nouveau, peut-étre ultimement de faire un
choix non-vocationnel, c’est-a-dire hors du triangle, dans toutes ces occasions,
la personne est confrontée au brouillage des générations, surtout a celui de ses
propres générations internes, c’est-a-dire ses stades. Les risques d’un déficit
identitaire sont évidents. Par conséquent, plus que jamais, a cause du brouilla-
ge et dans toutes ces occasions, cette personne doit tenir compte de ses reperes
existentiels afin d’étre plus a son écoute, de s’ouvtir a des options plus ajustées
et plus complexes pour ne pas dire vraiment systémiques, et donc, de libérer en
elle et pour elle des options vraiment fécondes. Pour ce faire, diverses contri-
butions inspirées de Boutinet (1996), Goguelin et Krau (1992), Limoges et
Lahaie (1998) et Gaullier (1997) sont a exploiter, dont celles de projet et de
sous-projets de vie ; de court, moyen et de long terme ; de spatio-temporalité
et de retombées du travail ; de multiroles et de portefeuille varié d’activités.

Envieux des dieux immortels, les étres humains furent toujours hantés
par la permanence. Seulement, depuis une cinquantaine d’années, ils ont eu le
réve de emploi permanent. Puis, avec le concept de société des loisirs, on leur
fit miroiter la récréation permanente. A la fin du présent siecle, il semble que
I’éducation permanente devienne une alternative prometteuse aux transforma-
tions répétées et a la précarité de lemploi. Finalement, comme on vient de le
voit, les diverses mutations sociales et personnelles font que le retrait perma-
nent— au moins son résiduel — devient une réalité, sorte de gestalt ou le fond
sert a identifier les formes. Toute inclusion et toute insertion impliquent un
pourcentage d’exclusion et d’exertion | Plus que jamais, c’est sur cette constan-
ce que doit se construire I'identité des étres humains. Il ne peut y avoir de jour
sans nuit !
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