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L'erreur de diagnostic sur I'exode des femmes

de talent dans le secteur financier

Posons-nous la mauvaise question?

Aolt 2026

Comme nous formons le plus vaste réseau canadien de
femmes, d'alliés et d'organisations de premier plan du secteur
financier, engagé-es a faire progresser les femmes dans notre

secteur, on nous pose régulierement la méme question : quelle

est la véritable raison pour laquelle des femmes renoncent a

leur carriére dans ce secteur? Le « bassin qui fuit » a des
conséquences tangibles et durables, mais il est probable que
nous n'en cherchons pas les causes et les solutions au bon

endroit.

Historiquement, notre secteur a fait un diagnostic erroné de cette

attrition en considérant la fuite des talents comme le résultat de

I'ambition ou des choix de vie individuels. Pour régler ce probléme,

nous devons démonter le discours selon lequel les femmes
« choisissent de s'éloigner ». Les femmes ne quittent pas leur

carriére « par choix », parce qu'elles manquent d'ambition ou

d'intérét pour les postes de haut niveau; elles la quittent parce que

les conditions opérationnelles nécessaires a la poursuite de leur

Quelle est Ia véritable
raison pour laguelle des
femmes renoncent a
leur carriére dans ce
secteur?

Les femmes ne quittent pas leur
carriere « par choix », parce
qu'elles manquent d'ambition ou
d'intérét pour les postes de haut
niveau; elles la quittent parce que
les conditions opérationnelles
nécessaires a la poursuite de leur
carriere ne sont pas uniformément
en place.

carriére ne sont pas uniformément en place“. Quand nous retragons la chaine de causalité, il en

émerge une nette tendance : les femmes font leur entrée dans le secteur financier canadien a un

salaire égal a celui des hommes*~, mais elles assument une part tres disproportionnée de I'aide

naturelle (caregiving), tandis que les systémes de carriere traditionnels récompensent la visibilité

continue, la disponibilité ininterrompue et I'avancement professionnel linéaire.
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Ces présupposés transforment sans qu'on l'ait voulu les responsabilités prévisibles liées a 'aide
naturelle en pénalités a I'avancement. Les femmes ratent des occasions de grimper les échelons, leurs
affectations enrichies sont données a d'autres, leur rendement est évalué a I'aune de leur présence
physique plutét que d'une production soutenue, et I'impulsion de leur carriére ralentit. Avec le temps,
des professionnelles de talent qui, naguére, semblaient étre sur une trajectoire claire vers des postes
de direction se désengagent graduellement ou quittent la profession, non pas parce que leur ambition

s'est étiolée, mais parce que le systéme ne convient plus aux réalités de leur vie.

Actuellement, I'aide naturelle est I'un des principaux

facteurs qui incitent les femmes a quitter le marché du L et rererEl A e

travail’, et le secteur financier n'échappe pas a cette tendance. carriere

En fait, 41 % des femmes interrogées sur ce sujet déclarent que 41 0/0 e
es remmes

leur congé parental a eu un effet négatif sur leur carriére’. Sur
interrogées sur ce sujet déclarent

une base permanente, les femmes subissent I'impact que leur congé parental a eu un

supplémentaire du fait qu'elles consacrent chaque semaine effet négatif sur leur carriéere.

I'équivalent de toute une journée de travail de plus que les
hommes a l'aide naturelle non rémunérée, souvent pendant les années ou leur revenu est le plus
élevé”’. Les femmes sont aussi plus susceptibles que les hommes d'étre « prises en sandwich » entre le
soin des enfants qui grandissent et celui des parents qui vieillissent”. Bien que la plupart d'entre elles
maintiennent un rendement de haut niveau tout en équilibrant ces responsabilités, les périodes d'aide
naturelle intensive peuvent leur imposer des contraintes temporaires auxquels les systémes
professionnels traditionnels échouent souvent a s'adapter’. Comme cette double pression atteint un
sommet pendant les meilleures années pour I'avancement, les secteurs a haut rendement tels que le
secteur financier s'exposent a une fuite de talents structurelle au moment précis ou ces
professionnelles atteignent le sommet de leur savoir institutionnel. Le report des promotions causé par
la « pénalité a la maternité » et par la « pénalité a la filialité » se produit alors méme que les femmes
devraient viser un poste de haute direction, ce qui met leur carriére sur une voie fondamentalement

différente de celle de leurs pairs
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Traiter comme une anomalie opérationnelle ce cycle de vie
humain pourtant prévisible est une codteuse erreur de . . L,
_ _ . ) . Aide naturelle non rémunérée
diagnostic. Tout le monde finit un jour par prodiguer ou
nécessiter des soins, mais bon nombre d'organisations
continuent de gérer l'aide naturelle comme s'il s'agissait Les femmes consacrent chaque

semaine I'équivalent de toute une

d'une exception plutét que d'une caractéristique anticipable journée de travail de plus que les

de la vie professionnelle. Il en résulte un codt significatif et hommes & l'aide naturelle non

, . . s rémunérée, souvent pendant les
mesurable pour l'organisation : la perte de productivité, les P

années ou leur revenu est le plus
absences imprévues, la perturbation des équipes, I'accélération éleve.
du roulement des talents, ainsi que I'érosion du savoir
institutionnel accumulé au fil des années d'expérience. Gallup estime que le remplacement d'un seul
membre du personnel peut colter jusqu'a deux fois son salaire annuel, sans méme compter les
pertes sur le plan des relations avec la clientéle, de la continuité de I'organisation et de la capacité de
leadership . En concevant des systémes qui anticipent I'aide naturelle plutot que d'y réagir, les
organisations atténuent ces codts tout en renforgant la productivité, la rétention et le rendement a long
terme de leur investissement dans les ressources humaines'*. L'aide naturelle n'est pas une
perturbation. Celle-ci est causée par les systémes de gestion des talents qui continuent de considérer

['aide naturelle comme une anomalie.

Si l'aide naturelle est une caractéristique prévisible des carrieres modernes plutdt qu'une exception a la
régle, les organisations doivent cesser de la traiter essentiellement comme un probléme
d'accommodement et commencer a concevoir de maniére proactive des systémes de gestion des
talents adaptés aux réalités des carriéres modernes. C'est ce changement d'optique, ou la réaction a
une situation individuelle céde le pas a une conception organisationnelle, qui préserve les talents a
longue échéance. Une fois que nous avons corrigé ce diagnostic, I'implication devient évidente : la
culture de l'aide naturelle et la flexibilité structurée ne sont pas des avantages sociaux accessoires,
mais bien des capacités organisationnelles essentielles a la protection de la productivité et de la
rétention. Cependant, ces capacités ne peuvent porter leurs fruits que si nous normalisons activement
I'aide naturelle, sans distinction de genre, en la faisant évoluer d'un enjeu féminin négligé a une réalité

professionnelle commune qui préserve les talents a tous les échelons.
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Les solutions : au-dela des politiques

Dans bon nombre dorganisations, les conséquences de cette erreur de diagnostic sont davantage subtiles
quintentionnelles. Les gestionnaires improvisent quand surviennent des problémes liés a laide naturelle. Les
demandes d’accommodements flexibles donnent lieu a des négociations individuelles plutdt qua une pratique
uniforme. La réintégration aprés un congé dépend largement de /a discrétion de tel ou telle gestionnaire. Les
calendriers de promotion sont fondés sur des carriéres ininterrompues, tandis que /a visibilité physique
continue dinfluer sur les perceptions relatives a lengagement et au potentiel de leadership. Aucune de ces
pratiques nest congue dans le but de désavantager les femmes; pourtant, cest exactement ce résultat quelles
produisent cumulativement.

Voici maintenant quelques approches concrétes qui permettent de remédier a ces probléemes

fondamentaux :

1. Implanter une culture de I'aide naturelle au sein de la direction

Dans une culture modéle de I'aide naturelle, il n'incombe plus a I'employée de demander une « faveur
»; ce fardeau est transféré a l'institution, qui applique un systéme fondé sur des pratiques uniformes.
Les employé-es sont plus susceptibles de continuer leur parcours avec un employeur qui modeéle un
leadership transparent et solidaire en matiere d'aide naturelle'”. Les équipes dirigées par des
gestionnaires qui ont assimilé la culture de I'aide naturelle affichent une productivité accrue ainsi

gu'une baisse du nombre de cas d'épuisement, de I'absentéisme et du roulement de personnel

Bien des gestionnaires veulent se rendre utiles, mais ne savent pas comment procéder ou s'en
remettent par défaut a des solutions réactives au cas par cas, qu'il est impossible d'appliquer a grande
échelle. En implantant une culture de I'aide naturelle qui améne les gestionnaires a prendre
régulierement le pouls de leur personnel, on reconnait I'ensemble du cycle de vie de I'employé-e et on
veille a tenir compte de l'aide naturelle dans la planification de carriére plutét que de la traiter comme
une interruption temporaire . Au lieu de réagir a une demande de congé parental ou d'horaire flexible
comme s'il s'agissait d'une perturbation opérationnelle, les gestionnaires qui ont développé une culture
de l'aide naturelle en viennent a considérer cette période comme une occasion stratégique de

formation mutuelle pour I'ensemble de I'équipe.
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Pour faire de la culture de I'aide naturelle une capacité opérationnelle, les organisations doivent :

* Prendre réguliérement le pouls du cycle de vie. Cessez d'attendre qu'un membre du personnel soit
obligé d'invoquer une crise ou une préoccupation. Intégrez des rencontres trimestrielles ou
semestrielles axées sur la planification de carriére a long terme, ou les besoins émergents en matiére

d'aide naturelle sont anticipés sans pénaliser I'avancement

* Déployer un apprentissage par simulation pour les gestionnaires. Fournissez aux gestionnaires
des recueils de scénarios et un apprentissage par simulation (p. ex. pour faire face au besoin soudain
d'aider une personne agee ou pour concevoir des plans de départ et de réintégration avant un congé
parental). Ces ressources — qui comprennent des arbres décisionnels et des modéles d'analyse des

écarts — éliminent la « discrétion du gestionnaire » afin d'offrir un appui uniforme et équitable

* Recadrer l'aide naturelle comme une stratégie fondamentale de gestion des talents. Faites
évoluer la culture de sorte que l'aide naturelle soit considérée comme un stade prévisible du cycle de
vie plutdét que comme un risque pour la carriére. En établissant des systémes de couverture officiels et
en normalisant les congés, les organisations préservent leur bassin de talents, atténuent le roulement

de personnel et veillent a maintenir les aidant-es naturel-les sur la voie de I'avancement

Les leaders qui ont une culture de l'aide naturelle ne se bornent pas a réagir avec empathie.
Elles et ils réduisent l'inutile volatilité des talents en anticipant les événements previsibles de la
vie avant qu'ils causent des perturbations a l'organisation. Ces leaders préparent des plans de
continuité, préservent le savoir institutionnel, maintiennent les bassins de promotion et évitent
que l'aide naturelle devienne synonyme d'une perte de potentiel. En ce sens, la culture

de l'aide naturelle n'est pas qu'un simple comportement de leadership. C'est une capacité
organisationnelle qui renforce la résilience, la productivité et la rétention a long terme

des talents.

2. Exercer la flexibilité au-dela des accommodements

Bon nombre dorganisations croient avoir déja réglé lenjeu de laide naturelle en adoptant des politiques officielles en
matiére de flexibilité. Or, Ia persistance de [attrition et des entraves  lavancement nous incite a croire qu'il ne suffit
pas dadopter des politiques. La question porte non pas sur lexistence de la flexibilité, mais plutdt sur son exercice
uniforme, sur son intégration a la gestion de carriére et sur sa prise en compte dans les modes dévaluation du
rendement et du potentiel.
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Pour concrétiser tous les avantages d'un milieu de travail sensibilisé a I'aide naturelle pour la rétention,
la flexibilité doit s'intégrer aux attentes de I'organisation plutét que de constituer une exception
individuelle et variable. La flexibilité et le rendement ne s'excluent pas mutuellement. Les engagements
envers la clientéle, la synchronisation des marchés et les échéances des ententes demeurent des

aspects non négociables; la flexibilité agit selon ces paramétres, sans les contourner.

Fait essentiel, préconiser la flexibilité ne signifie pas qu'on remet en question les attentes établies quant
a la présence au bureau. Plus précisément, la demande porte sur la flexibilité verticale : I'aptitude a
gérer des fenétres temporelles spécifiques et critiques telles qu'un rendez-vous chez le médecin en
mi-journée ou un engagement d'aide naturelle le soir, plutét que de restructurer tout I'horaire du lundi au
vendredi. Cette distinction est tout a fait compatible avec les normes de retour au bureau en vigueur

dans I'ensemble des services financiers canadiens.
Plusieurs modéles pratiques intégrent cette flexibilité structurée a I'échelle des systémes :

+ Des modeéles de couverture réinventés. La transition d'un modéle a guichet unique a un modéle
structuré a double couverture ou a couverture conjointe et a la formation d'équipes interfonctionnelles
de mise en ceuvre des transactions multiplie les points de contact avec la clientéle, assure I'exécution
continue des fonctions de bureau pendant les heures d'ouverture des guichets commerciaux et élimine

les points de rupture uniques

» Des plages horaires dédiées a la collaboration et une évaluation axée sur la production. Il s'agit
ici d'établir des plages horaires désignées pour les réunions d'équipe synchrones, tout en fondant les
évaluations du rendement strictement sur des livrables mesurables et des résultats d'entreprise plutot
que sur la présence physique ou sur le nombre d'heures consignées. On opérationnalise ainsi la
flexibilité verticale et on permet aux professionnel-les de s'absenter pendant les plages d'aide naturelle
essentielle sans compromettre I'alignement fondamental de I'équipe ni s'exposer a des pénalités

fondées sur un biais de proximité

» Des cadres de réintégration structurés. La mise en ceuvre de plans de congé et de processus de
retour au travail définis, sans distinction de genre, passe par des plans de départ et de réintégration
structurés, comprenant un calendrier clair, des jalons individuels et managériaux, ainsi que des
indicateurs de rendement clés propres a chaque fonction, qui permettent aux professionnel-les de se

prévaloir d'un congé et de revenir au travail sans subir de perte d'avancement permanente
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3. Normaliser l'aide naturelle pour toutes et tous

Les femmes supportent un fardeau d'aide naturelle disproportionné pendant leur parcours
professionnel. Tant que cette situation perdurera, les régles du jeu ne seront pas équitables. Pour
remédier a ce déséquilibre, il faut normaliser I'aide naturelle pour tout le personnel, notamment en

encourageant les hommes a s'engager dans l'aide naturelle partagée.

Quand les hommes assument activement des responsabilités associées a I'aide naturelle, les effets
positifs se répercutent directement de la maison au lieu de travail*. Sur le plan professionnel, lorsque
les hommes contribuent activement a I'empreinte des soins, les organisations réalisent des rendements
mesurables en plus de constater un renforcement de la rétention et de I'engagement de leur
personnel””. En outre, la participation active a I'aide naturelle partagée développe des capacités
professionnelles essentielles; les hommes qui s'engagent dans I'aide naturelle déclarent éprouver
davantage d'empathie, étre plus efficients et avoir de meilleures aptitudes au travail d'équipe”". Par
ailleurs, la normalisation de I'aide naturelle partagée réduit directement les « pénalités a la maternité et
a lafilialité » ainsi que I'« écart de compétences de la paternité », des limitations systémiques

contraignantes pour les hommes comme pour les femmes, sur les plans personnel et professionnel

Pour transformer ces idées en actions, les organisations doivent dépasser le stade des énoncés
stratégiques et instituer des conditions opérationnelles par défaut qui normalisent I'aide naturelle sans

distinction de genre :

» Instaurer des plages de congé « a utiliser ou a perdre ». Remplacez la demande individuelle
facultative de congé parental par une norme opérationnelle attendue. Des études démontrent que la
réservation de blocs de congés dédiés et non transférables accélére significativement leur adoption par

les hommes, bousculant les normes de genre traditionnelles relatives aux congés

« Instituer un parrainage de la haute direction et une modélisation de role visible pour les
hommes. Appariez les rencontres de routine avec les gestionnaires a un programme de parrainage de
la haute direction ou de hauts dirigeants masculins servent activement de modéles et parlent de leurs
expériences d'aide naturelle partagée. Une participation visible des dirigeants amorce I'érosion des
craintes silencieuses de pénalités a I'avancement en signalant a I'ensemble de 'organisation que
le recours au travail flexible ou la prise de congés est compatible avec I'avancement aux postes

de direction
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« Déployer, a I'échelle de I'organisation, des trousses d'outils d'orientation sur I'aide naturelle aux
ainé-es. En fournissant a tout le personnel, sans distinction de genre, des trousses d'outils sur l'aide
naturelle aux ainé-es, des guides d'orientation pratiques et des cadres pour les soins d'urgence, on

permet a chaque personne de gérer les responsabilités complexes liées a l'aide naturelle aux adultes

tout en maintenant sa trajectoire professionnelle

Quand les hommes s'engagent dans l'aide naturelle aux c6tés des femmes, cet engagement démonte
les stéréotypes qui lient disproportionnellement I'aide naturelle aux femmes et élimine les signaux
implicites sur I'engagement et le potentiel qui entravent la carriére des femmes. Il soutient un marché
du travail trés productif et moderne, ou tou-tes les profesionnel-les peuvent contribuer a part entiére au

travail comme aux soins

La normalisation de [aide naturelle en tant que réalite professionnelle commune permet danticiper ces cycles de vie
et de s orienter, sans pénalité a [avancement.
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En résume : une vision d'avenir

Le secteur financier se demande pourquoi les femmes le quittent. Une question plus précise et plus
recevable consiste a savoir si notre modéle opérationnel est congu pour les réalités des carriéres

modernes. Actuellement, ce n'est pas le cas, mais il existe une solution a ce probleme.

Les organisations qui vont plus loin que les accommodements réactifs et congoivent plutét des
systemes de gestion des talents fondés sur les réalités des carrieres modernes sont mieux
positionnées pour soutenir I'ambition et retenir les dirigeant-es de talent. La flexibilité structurée et la
culture managériale de I'aide naturelle sont les leviers opérationnels qui rendent ce virage possible,
mais elles ne peuvent réussir isolément. Elles doivent s'accompagner d'un engagement général a
normaliser I'aide naturelle pour tous, sans distinction de genre. Sans ce virage culturel, la flexibilité
continuera d'étre pergcue comme un accommodement accordé aux femmes plutét que comme une
pratique de leadership moderne, renforcant ainsi les pénalités a I'avancement qu'elle vise pourtant
a éliminer.

Au bout du compte, il ne s'agit pas uniquement de I'aide naturelle. Il s'agit d'instituer un modéle de
leadership qui refléte les réalités de la vie moderne et qui équipe les organisations pour retenir les

talents qu'elles ont tant travaillé a développer.

La question n'est plus de savoir pourquoi des femmes de talent
quittent leur profession, mais bien de savoir si le secteur financier
est prét a revoir la conception de ses systemes de gestion des
talents pour qu'elles puissent y demeurer.
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