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SOMMAIRE

Au sein de plusieurs organisations, le défi de [I'équilibre entre les
responsabilités familiales et professionnelles de la main-d'oeuvre est devenu
prioritaire. C'est pourquoi certaines organisations implantent des pratiques de
nature a faciliter la conciliation travail-famille. Partant d'un modéle général de
recherche sur I'équilibre travail-famille, nous avons tenté de mesurer les effets
de certaines de ces pratiques pour les organisations qui les implantent. Nous
avons également tenté d'aller plus loin en répondant & la question suivante:
Pour les organisations, les bénéfices des pratiques d'aide & la gestion de
I'équilibre travail-famille sont-ils supérieurs aux codts de ces pratiques?

Pour ce faire, nous avons décidé de nous concentrer sur trois pratiques
particuliérement importantes d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille -
soit les services de garde en milieu de travail, I'horaire variable, et le travail a
temps partiel volontaire - et d'en évaluer les bénéfices en attribuant une valeur
monétaire aux effets de ces pratiques. Les bénéfices ont ensuite été comparés

aux codts, tant directs qu'indirects, de ces pratiques.

Cet objectif a été atteint par le biais de trois études de cas visant & collecter
les données administratives nécessaires a I'évaluation. La mesure des effets
des pratiques s'est effectuée dans le cadre de devis de recherche quasi-
expérimentaux et l'approche favorisée pour assigner une valeur économique
aux effets des pratiques fut celle de la comptabilisation des ressources

humaines.

En ce qui concerne les services de garde en milieu de travail, les résultats
indiquent que I'utilisation de ces services diminue légérement le roulement mais
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augmente I'absentéisme (effet significatif). Aprés attribution d'une valeur
monétaire a ces deux effets majeurs des services de garde, il n'apparait pas
que les bénéfices des services de garde en milieu de travail soient supérieurs

aux couts de ces services.

En ce qui concerne l'horaire variable, les résultats indiquent aussi une
diminution du roulement et une augmentation de I'absentéisme. Dans ce cas
cependant, les cadres en horaire variable s'absentent moins que les cadres en
horaire fixe. En attribuant une valeur monétaire au roulement et a
l'absentéisme, il apparait que les bénéfices de I'horaire variable soient

supérieurs aux couts de cette pratique.

En ce qui concerne le travail & temps partiel volontaire, les résultats indiquent
une incidence du travail & temps partiel volontaire sur la réduction de
l'absentéisme. Par conséquent, en ne considérant que l'absentéisme, il semble
que les bénéfices du travail & temps partiel volontaire soient supérieurs aux

colts somme toute assez réduits de cette pratique.

Nonobstant le contexte spécifique de chaque cas, les résultats parfois
inattendus de ces études semblent indiquer que les témoignages a I'égard des
bénéfices des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille sont
peut-étre irréalistes. Pour les services de garde en milieu de travail, y compris
I'étude réalisée a la Banque Nationale du Canada, les études sur les services
de garde en milieu de travail conduisent & une remise en question des
témoignages sur les bénéfices de cette pratique en matiére de réduction de
I'absentéisme. Pour 'horaire variable et le travail a temps partiel volontaire, il
faudra attendre d'autres études réalisées en contexte spécifique d'équilibre

travail-famille qui pourront confirmer ou infirmer les résultats de cette these.

En considérant le lien entre les attitudes et les comportements et un modele
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de la performance au travail, cing scénarios d'explication des résultats sont
présentés dans la discussion. Finalement, suite & la présentation des défis de
lanalyse des colts et des bénéfices, quelques recommandations sont
formulées dans la perspective de favoriser I'acceptation de la démarche en
gestion des ressources humaines ou ['évaluation financiére est devenue

prioritaire.
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INTRODUCTION

La féminisation du marché du travail, le vieilissement de la population, la
nouvelle dynamique familiale, I'évolution des valeurs sociétales et des
philosophies de gestion des entreprises réprésentent des changements qui
posent directement ou indirectement la question de I'équilibre entre ies
responsabilités familiales et professionnelles. En effet, l'incompatibilité des
exigences qui proviennent de ces deux sphéres occasionnent de plus en plus
fréquemment des tensions qui peuvent non seulement avoir des conséquences
graves au niveau individuel mais aussi au niveau organisationnel. Ainsi,
'absentéisme, les retards, le roulement, les refus de déplacements
géographiques représententdes exemples de conséquences néfastes du conflit
travail-famille que les organisations cherchent a éviter.

En réponse au défi de I'équilibre travail-famille, les organisations développent
et implantent des pratiques pour aider leurs employés & mieux concilier travail
et famille. C'est pourquoi apparaissent au sein d'un plus grand nombre
d'organisations des services et structures d'appui et des aménagements du

régime de travail en fonction des responsabilités familiales et professionnelles

des employés.

Dans le contexte économique actuel, le rythme d'implantation de ces pratiques
d'aide a la gestion de ['équilibre travail-famille repose surtout sur la
démonstration des effets bénéfiques de celles-ci. Il est toutefois regrettable que
les renseignements sur les effets des pratiques d'aide & la gestion de I'équilibre
travail-famille proviennent surtout de témoignages, d'anecdotes ou de voeux
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pieux qui apparaissent dans la documentation & caractére professionnel. Les
recherches empiriques sur l'équilibre travail-famille sont en effet peu
nombreuses et comportent par ailleurs des limites importantes. Il existe donc
un besoin manifeste de mesurer les effets des différentes pratiques qui
peuvent aider les employés a mieux gérer I'équilibre entre le milieu familial et

le milieu professionnel.

En paralléle a la situation qui se développe en contexte d'équilibre travail-
famille, la démarche de l'analyse des couts et des bénéfices gagne en
popularité en gestion des ressources humaines. Située au niveau de
I'évaluation de programmes, I'analyse des collts et des bénéfices est privilégiée
dans le cadre de la "nouvelle" gestion des ressources humaines qui devient
plus évaluative. Aujourd'hui, la démarche proposée semble étre assez bien

comprise pour qu'elle puisse s'appliquer au champ de I'équilibre travail-famille.

La présente thése applique la démarche de l'analyse des colts et des
bénéfices a trois pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail famille, soit
(a) les services de garde en milieu de travail, (b) I'horaire variable, et (c) le
travail & temps partiel volontaire. Axée sur la quasi-expérimentation et |'analyse
de données administratives sur les comportements au travail, la recherche
tente de répondre a la question suivante: Pour les organisations, les bénéfices
des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille sont-ils supérieurs

aux couts de ces pratiques?

La thése est organisée en trois grandes parties, soit (a) la problématique et le
cadre méthodologique, (b) la présentation et I'analyse des résultats, et (c) la

discussion et la conclusion.

La premiére partie porte sur la problématique et le cadre méthodologique et

comprend quatre chapitres. Les trois premiers chapitres situent la
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problématique de la recherche dans le cadre du contexte de I'équilibre travail-
famille. Le premier chapitre décrit les changements démographiques et sociaux
qui ont contribué & I'émergence du défi de I'équilibre travail-famille. Ce chapitre
présente aussi un cadre d'analyse général de la problématique relative au
conflit travail-famille. Le deuxiéme chapitre porte a la fois sur les pratiques
d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille et sur les effets de ces pratiques.
Ce chapitre comprend une analyse critique des recherches empiriques
réalisées sur les effets des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-
famille. Le troisi@me chapitre, qui compiéte la revue de la documentation,
présente l'analyse des colts et des bénéfices comme démarche privilégiee
pour évaluer les pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille. Enfin,
le quatriéme chapitre, qui compléte la premiére partie de la thése, porte sur la
méthodologie générale de la recherche. Ce chapitre présente la stratégie et les

procédures générales pour répondre & la question de recherche.

La seconde partie de la thése porte sur la présentation et I'analyse des
résultats, et comprend trois chapitres, soit un chapitre par étude de cas. Le
cinquiéme chapitre porte sur les services de garde a la Banque Nationale du
Canada. Le sixiéme chapitre porte sur I'horaire variable a I'Hydro-Québec. Le
septiéme chapitre porte sur le travail a temps partiel volontaire a I'institut de
Cardiologie de Montréal. Dans chacun de ces chapitres nous retrouvons la

méthodologie, les résultats et la discussion spécifique au cas.

La troisiéme partie de la thése comprend la discussion et la conclusion
générale. Elle porte conjointement sur les trois études et les exigences de
l'analyse des colts et des bénéfices des pratiques d'aide a la gestion de
I'équilibre travail-famille. Cette partie comprend aussi des recommandations
relatives a I'utilisation de la démarche d'analyse des colts et des bénéfices en

gestion des ressources humaines.



PARTIE |

PROBLEMATIQUE ET CADRE
METHODOLOGIQUE



CHAPITRE 1

DEF! DE L'EQUILIBRE TRAVAIL-FAMILLE

L'équilibre entre les responsabilités professionnelles et les responsabilités
familiales est devenu, au cours des derniéres années, une préoccupation
majeure pour les salariés et par le fait méme pour les organisations. C'est

également un nouveau théme de recherche en gestion des ressources

humaines.

La figure suivante présente un mode de classement de la littérature
professionnelle et académique sur la thématique de I'équilibre travail-famille.

Sources du conflit

Conflit travail-famille Nature du conflit

Problématique de Effets du confiit
| eQUlIflbrglltravall- ' Déterminants de
amiie l'implantation des pratiques

Pratiques d'aide & la gestion

de I'équilibre travail-famille Description des pratiques

Effets des pratiques

Figure 1
Vue d'ensemble de la littérature sur I'équilibre travail-famille
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Ce chapitre présente la problématique du conflit entre les responsabilités
professionnelles et les responsabilités familiales. Ensuite, les chapitres 2 et 3,
qui complétent la revue de la documentation, se penchent sur la nature des
pratiques d'aide & la gestion de I'équilibre travail-famille et sur la mesure de

leurs effets en milieu de travail.

1.1 PRESSIONS ENVIRONNEMENTALES INFLUENGCANT
L'EQUILIBRE TRAVAIL-FAMILLE

Plusieurs changements démographiques et sociaux expliquentia préoccupation
actuelle plus grande pour la question de I'équilibre travail-famille. La présente
section décrit ces changements qui ont fait de I'équilibre travail-famille un axe
prioritaire de questionnement, d'action et de recherche.

1.1.1 Féminisation du marché du travail

Un premier changement qui explique une grande partie de l'interét pour
I'équilibre travail-famille a été la féminisation du marché du travail. A l'échelle
mondiale, entre 1970 et 1990, la proportion des femmes dans la population
active a fortement augmenté partout sauf dans 'ex-URSS et en Afrique, au sud
du Sahara, ou elle a quelque peu fléchi (Nations Unies, 1991). Au Canada, les
femmes &gées de 25 ans et plus constituaient 45 pour cent de la population
active en 1991, alors que ce pourcentage était seulement de 19 pour cent en
1963 (Ghalam, 1993). Au Québec, les femmes formaient 23,2 pour cent de la
population active en 1951 et 43,7 pour cent de la population active en 1990
(David-McNeil, 1992). Entre 1966 et 1994, le nombre des Québécoises en



7

emploi a doublé (620 000 a 1 289 000) en comparaison d'une augmentation
de seulement 12,5 pour cent chez les hommes (Cantin, 1994). D'ailleurs, au
cours des prochaines années, avec une création d'emplois plus forte dans le
secteur tertiaire, la féminisation de la main-d'oeuvre devrait se poursuivre. La
nécessité économique de travailler apparait comme le moteur principal de la
participation des femmes & la vie économique au cours des 30 derniéres

années (Cook, 1987).

1.1.2 Vieillissement de la population

L'arrivée massive des femmes sur le marché de I'emploi pose directement le
probiéme de I'harmonisation de la vie professionnelle et de la vie familiale. Le
vieillissement de la population représente un autre changement de nature
démographique qui accentue ce probléme dans la mesure ou une partie de la
population active aura a s'occuper des personnes trés agées et dépendantes.

Comme le constatent Guérin et Wils (1992), "les personnes de 45 ans et plus
qui représentaient 18 pour cent de la population du Canada en 1961
comptaient pour 29 pour cent en 1981 et constitueront vraisemblablement 37
pour cent de la population en I'an 2001." Plus important encore dans un
contexte d'équilibre travail-famille, la proportion des 65 ans et plus, qui ne
représentait que 7,8 pour cent de la population totale en 1951, représente 11,6
pour cent de la population totale en 1991 (Statistique Canada, 1993b).

La proportion des personnes agees est surtout appelée a croitre rapidement
dans les années a venir. Selon les scénarios de croissance disponibles, la
proportion des personnes agées passerait de 11,8 pour cent en 1993, a 16
pour cent en 2016 et a entre 22 pour cent et 23 pour cent en 2041. Par
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ailleurs, le nombre des 85 ans et plus devrait, selon un scénario de croissance,
plus que doubler de 1993 a 2016 et quasi quintupler d'ici 2041 (Statistique
Canada, 1994).

Au sein d'une société vieillissante, ou les femmes ont tendance a avoir leur
premier enfant plus tard qu'autrefois, un certain nombre de personnes vont
avoir a s'occuper en méme temps de personnes agees et de jeunes enfants.
Les résultats d'une méta-analyse de 17 études montrent qu'entre 7,4 pour cent
et 11,8 des employés apportent des soins a une personne agée (Gorey, Rice
et Brice, 1992). La double charge est surtout trés fréquente depuis que "les
pays développés ont presque tous été conduits ces vingt derniéres années a
revoir leur politique et a privilégier la garde et les soins & domicile" (BIT.,
1994). Dans ce contexte, le défi d'occuper un emploi, d'éduquer les enfants et
d'apporter des soins aux personnes agées prend une place importante dans

la vie des familles d'aujourd’hui.

1.1.3 Nouvelle dynamique familiale

Parallélement a I'évolution du marché du travail et au vieilissement de la
population, émerge une nouvelle dynamique familiale caractérisée par de

nouvelles structures familiales:

La famille, aujourd'hui, c'est un aduite seul avec des enfants, un
couple avec ou sans enfants, avec des enfants d'un ou de
plusieurs lits; ce sont parfois deux ou trois générations qui vivent
ensemble. (BIT, 1994)

Cette évolution est si importante que seulement 24 pour cent des familles

canadiennes adhérent au modele traditionnel ol le pére travailie et la mére



demeure au foyer (Boyd, 1988).

Avec la présence plus grande des femmes dans la population active, les
couples & deux soutiens sont de plus en plus nombreux. Au Canada, 62 pour
cent des couples mariés étaient constitués de deux personnes occupant des
emplois rémunérés en 1989 (Chawla, 1992). En 1986, il y avait 3,6 millions de
femmes mariées sur le marché du travail, soit deux fois plus qu'en 1971
(Statistique Canada, 1993c). Au Québec, le taux de participation a la main-
d'oeuvre des femmes mariées est passé de 11,2 pour cent en 1951 a 58,4
pour cent en 1990 (David-McNeil, 1992). Notons aussi que le revenu des
épouses représentait 26 pour cent du revenu familial total en 1991, soit une
légére hausse depuis le niveau de 1981 qui se situait @ 20 pour cent
(Statistique Canada, 1993a). La participation accrue des femmes au marché
du travail se traduit par une nouvelle dynamique familiale aux muitiples
conséquences. Par exemple, les couples & deux soutiens ne peuvent accepter
aussi facilement une mutation impliquant un déplacement géographique (Paris,
1989). Les refus de promotion pour raisons familiales résultent aussi, semble-t-

il, de cette évolution (MacBride-King, 1990).

De nombreux couples & deux soutiens ont aussi la responsabilité des soins et
de I'éducation d'enfants. La présence plus grande sur le marché du travail des
femmes mariées ayant des enfants témoigne de cette réalité. En 1992, 64 pour
cent des femmes mariées ayant des enfants de moins de 16 ans occupaient
un emploi, soit une hausse importante depuis le niveau de 1981 qui se situait
a 49 pour cent (Statistique Canada, 1993a). La méme tendance se manifeste
chez les femmes qui ont des enfants en trés bas age. En 1992, 57 pour cent
des femmes mariées dont l'enfant le plus jeune avait moins de 3 ans
occupaient un emploi, alors que le niveau était de 40 pour cent en 1981
(Statistique Canada, 1993a). Signe d'une progression possible de ces taux, aux
Etats-Unis, approximativement 70 pour cent des femmes au travail sont dans
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I'age de la procréation et 80 pour cent d'entre-elles connaitront la maternité en

cours d'emploi (Hamilton, 1989).

Avec une augmentation du taux de divorce, le nombre de familles
monoparentales enregistre aussi une croissance continue. Cette structure
familiale représentait 9 pour cent de I'ensemble des familles canadiennes en
1971 et 13 pour cent en 1991 (Statistique Canada, 1993a). La grande majorité
des familles monoparentales au Canada sont dirigées par une femme (82 pour
cent) et sont assez souvent caractérisées par la présence d'enfants de moins
de sept ans (29 pour cent) (Oderkirk et Lochead, 1992). Au sein des familles
monoparentales, le cumul des responsabilités professionnelles et familiales
pose un défi d'harmonisation important. Les pressions au niveau du temps, de
I'énergie et des finances personnelles sont tres grandes chez les meéres au
sein des familles monoparentales (Casey et Pitt-Catsouphes, 1994).

1.1.4 Evolution des valeurs des employés

L'évolution des valeurs de la main-d'oeuvre explique aussi une partie de
lintérét qui se manifeste pour le défi de l'équilibre travail-famille. Une
dimension de cette évolution des valeurs est que la main-d'oeuvre recherche
aujourd'hui une vie plus équilibrée. Une autre dimension de I'évolution des
valeurs est la préoccupation plus grande pour la qualité de vie en milieu de
travail (Walton et Lawrence, 1985). Les attentes et les exigences relatives ala
qualité de vie sont élevées. Par conséquent, la nouvelle main-d'oeuvre
envisage les pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille comme
un acquis qui lui est di (Gonyea et Googins, 1992). Elle demande cet appui
organisationnel & la gestion de I'équilibre travail-famille, et ce, malgré une

culture nord-américaine qui valorise encore l'autonomie et l'indépendance
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(Thornburg, 1990). De surcroit, la nouvelle main-d'ceuvre demande ces
pratiques en dépit de I'opinion qui se maintient a l'effet que les considérations
relatives a la famille ne sont pas du ressort de l'organisation. Pour les
organisations, le défi est donc de trouver des moyens pour ajuster diverses
pratiques & une main-d'oeuvre qui recherche un meilleur équilibre entre le

travail, la famille et les loisirs (Le Louarn, 1984).

1.1.5 Evolution de la philosophie de gestion des entreprises

Plusieurs auteurs s'entendent pour dire que les organisations ne seront
compétitives que dans la mesure ol elles se soucieront du bien-étre des
ressources humaines de l'organisation (Lawler, 1986; Rondeau et Lemelin,
1991; Paris, 1989; Wils, Le Louarn et Guérin, 1991). De plus, plusieurs
praticiens réalisent que les problémes des individus (p.ex., divorce) deviennent
aussi les problémes de I'organisation (p.ex., absentéisme). La philosophie de
gestion évolue donc pour circonscrire cette réalité qui auparavant demeurait
cachée. La nouvelle philosophie de gestion se traduit par la prise en compte
des responsabilités professionnelles et familiales des membres de
l'organisation. Elle se concrétise aussi par l'aide offerte aux employés qui
rencontrent certains probiémes, comme celui du conflit travail-famille.

Guérin et Wils (1992) observent aussi que la gestion des ressources humaines
est plus individualisée gu'elle ne I'était auparavant. En contexte d'équilibre
travail-famille, la prise en compte des besoins individuels se concrétise par
l'introduction de pratiques de gestion qui s'adaptent aux besoins des personnes
qui concilient travail et famille. Par exemple, une entreprise qui offre divers
types de congés et d'horaires flexibles peut a la fois répondre aux besoins

d'une nouvelle mére et aux besoins d'une personne qui décide d'aider un
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parent en perte d'autonomie.

Finalement, I'éthique devient une préoccupation importante de la gestion
moderne. En matiére d'équilibre travail-famille, Melé (1989) affirme que
limplication des organisations est requise au plan de I'éthique. Selon ce
discours, lintroduction des pratiques d'aide & la gestion de I'équilibre travail-
famille représente une manifestation de la prise en charge de I'obligation
morale d'organiser le travail en tenant compte des responsabilités familiales

des employés (Melé, 1989).

En somme, tout laisse croire que les organisations, plus soucieuses du bien-
étre des ressources humaines, vont chercher a introduire un certain nombre de
pratiques qui peuvent améliorer la qualité de vie des employes. C'est donc
I'entreprise providence qui prend la reléve de /'état providence et qui mise sur
diverses pratiques pour mobiliser ses ressources humaines (Turenne, 1991).

1.2 DEFI DE L'EQUILIBRE TRAVAIL-FAMILLE

Le défi de I'équilibre travail-famille est celui de l'adaptation a un nouveau
contexte qui demande de reconnaitre linterdépendance entre la vie
professionnelle et la vie familiale et aussi de revoir les pratiques de gestion

traditionnelles.

L'évolution démographique et sociale a contribué a I'émergence du défi de
I'équilibre travail-famille. Cette évolution, qui se manifeste par des changements
dans la composition du marché du travail, a conduit & une plus grande
reconnaissance de linterdépendance entre le travail et la famille (Kingston,
1988). Dans son livre intitulé Work and Family in the United States: A Critical



13

Review and Agenda for Research and Policy, Kanter (1977) remettait en
question, pour la premiére fois, le mythe d'une séparation entre la vie
professionnelle et la vie familiale. Ensuite, avec la prise en compte de
linterdépendance entre la vie professionnelle et la vie familiale, le défi de
I'équilibre travail-famille est devenu prioritaire au sein de plusieurs

organisations.

Le conflit travail-famille, est au coeur de plusieurs recherches sur I'équilibre
travail-famille. Les modéles de recherche positionnent le conflit comme variable
dépendante ou comme variable indépendante, selon les problématiques qui
sont de type explicatifs dans le premier cas et de type évaluatif dans le second

(figure 2).

SOURCES DU CONFLIT CONFLIT TRAVAIL- EFFETS DU CONFLIT
TRAVAIL-FAMILLE FAMILLE TRAVAIL-FAMILLE
Figure 2

Le concept de confiit travail-famille au coeur
de plusieurs problématiques de recherche

Dans cette section, nous présentons sommairement les recherches qui traitent
du conflit travail-famille, de ses sources et de ses effets. Un apergu de ces
recherches nous permettra de situer notre question de recherche dans un
cadre général de recherche sur I'équilibre travail-famille.
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1.2.1 Confiit travail-famille

Depuis la publication du livre de Kanter, plusieurs études ont confirmé les
multiples interdépendances entre la vie professionnelle et la vie familiale. Par
ailleurs, depuis quelques années l'intérét accru pour la dynamique travail-
famille a conduit @ une intégration plus poussée de la recherche sur le travail
et la famille (Frone, Russell et Cooper, 1992). Au tout début, la recherche sur
la dynamique travail-famille mesurait surtout les effets du travail sur la famille
(travail — famille). Progressivement, avec I'avancement de la recherche, une
nouvelle conceptualisation bi-directionnelle émergea qui reconnaissait aussi
linfluence de la famille sur le travail (famille — travail) (Frone, Russeli et
Cooper, 1992; Greenhaus, 1988; Greenhaus et Beutell, 1985; Gutek, Searle
et Klepa, 1991). Donc, la question de l'influence des responsabilités familiales
sur limplication et la performance au travail devint importante (Voydanoff,

1989).

Aujourd'hui, il existe cing cadres théoriques ou théories qui expliquent la
dynamique des liens qui peuvent s'établir entre le travail et la famille (Zedeck
et Mosier, 1990). Se basant sur la similarité entre les activités réalisées au
travail et dans la famille, la théorie de l'interdépendance décrit une réciprocité
entre les sphéres d'activité. La théorie de la compensation anticipe une relation
inverse entre le travail et la famille, ou les individus compenseraient dans une
sphére pour les insuffisances dans l'autre. La théorie de la segmentation
proclame que le travail et la famille n'ont pas d'influence I'un sur l'autre, tandis
que la théorie instrumentale suggére qu'une sphére d'activité sert a obtenir des
bienfaits dans l'autre (p.ex., le salaire permet de se payer un voyage).
Finalement, la théorie des conflits repose sur l'idée que la satisfaction et Ie
succés dans une sphére nécessitent des sacrifices dans l'autre puisque les

normes et besoins de chacune peuvent étre incompatibles.
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Plusieurs auteurs (Frone, Russell et Cooper, 1992; Greenhaus et Beutell, 1985;
Sekaran, 1992) adhérent & la théorie de l'interdépendance qui prévoit que les
événements et expériences de la vie familiale influencent la productivité au
travail et que, de la méme maniére, ce qui se passe au travail a des
répercussions sur la qualité de la vie familiale. Voici une dimension de cette
dynamique telle qu'exprimée dans un document intitulé Le travail dans le

monde:

La longueur de la journée de travail, la rigueur des horaires, le
travail posté, dans bien des cas, sont, pour les femmes qui
doivent trouver aussi le temps de s'occuper de leur foyer, une
source de surmenage et de tensions, de frustrations et de
mécontentement, une cause d'absentéisme et d'instabilité dans

I'emploi. (BIT, 1994)

Cet exemple montre bien la réciprocité entre le milieu de travail (i.e.,
aménagement des horaires) et le milieu familial (i.e., s'occuper du foyer). La
recherche qui s'inscrit dans cette fagon de percevoir la réalité se rapproche du
paradigme systémique qui vise & ne plus isoler les comportements au travail
de ceux a la maison (Grawitz, 1984), mais plutét & comprendre ce qui survient
lorsque les deux systémes se rencontrent, et ceci dans un souci d'optimiser la

cohérence inter-systémes.

En général, le conflit travail-famille se définit comme un conflit de réle (Kahn,
Wolfe, Quinn, Snoek, et Rosenthal, 1964).

Work-family conflict has been defined as a form of interrole
conflict in which role pressures from the work and family domains
are mutually incompatible in some respect so that participation in
one role is made more difficult by virtue of participation in the
other roles. (Greenhaus et Beutell, 1985)
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Le conflit travail-famille s'illustre donc par la dynamique présentée a la figure

suivante.

Domaine familial
I

Tensions

Domaine professionnel___f

Figure 3
Dynamique du conflit travail-famille

C'est donc lincompatibilité des pressions issues du travail et de la famille qui
engendre des tensions. Comme nous allons le voir plus loin, ces tensions

peuvent se manifester de différentes fagons.

Enfin, bien que Greenhaus et Beutell (1985) présentent une définition
commune du conflit travail-famille, ces auteurs décrivent aussi trois dimensions
de ce concept. Nous retrouvons donc le conflit ié au temps (i.e., "time-based
conflict"), le confiit lié aux tensions (i.e., "strain-based conflict") et le confiit lié
aux comportements (i.e., “behavior-based conflict”). Lorsqu'elle s'intéresse au
conflit travail-famille, la recherche essaie souvent de découvrir les multiples

sources de ces trois dimensions du conflit.
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1.2.2 Sources du conflit travail-famille

Les sources du conflit travail-famille constituent une dimension importante du
cadre général de recherche sur I'équilibre travail-famille. Une revue de la
recherche nous permet de distinguer les sources organisationnelles,
individuelies et familiales du conflit travail-famille.

La littérature sur l'équilibre travail-famille identifie plusieurs sources
organisationnelles du conflit travail-famille. Les heures travaillées (Burke, Weir
et Duwors, 1980; Keith et Schafer, 1980; O'Driscoll, ligen, et Hildreth., 1992;
Pleck, Staines et Lang, 1980) ou a faire la navette (Bohen et Viveros-Long,
1981), le temps supplémentaire et les quarts irréguliers de travail (Pleck,
Staines et Lang, 1980), de méme que les horaires de travail rigides (Herman
et Gylistrom, 1977) représentent les principales sources organisationnelles du
conflit travail-famille. L'ambiguité et/ou le confiit des réles de travail (Jones,
Butler, 1980; Kopelman, Greenhaus et Connolly, 1983), le manque de support
du supérieur hiérarchique (Jones et Butler, 1980), les demandes physiques et
psychologiques (Pleck, Staines et Lang, 1980) et autres agents stresseurs
(Burke et Weir, 1980) représentent d'autres sources organisationnelles du

conflit travail-famille.

La littérature sur I'équilibre travail-famille présente aussi diverses sources
individuelles du conflit travail-famille. Certaines recherches identifient une
relation entre le type de personalité et le conflit travail-famille (Burke, Weir et
Duwors, 1979; Werbel, 1978). Le type A aurait une plus forte propension au
conflit travail-famille (Howard, Cunningham et Rechnitzer, 1977). Par ailleurs,
puisque les femmes assument souvent une charge disproportionnée des
responsabilités familiales (Gutek, Searle et Klepa, 1991), le sexe représente

une autre source individuelie du confiit.
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Enfin, la littérature sur I'équilibre travail-famille présente aussi diverses sources
familiales du conflit travail-famille. Le mariage (Herman et Gylistrom, 1977), la
maternité ou la paternité (Holahan et Gilbert, 1979b; Pleck, Staines et Lang,
1980), la responsabilité de I'éducation des enfants (Cartwright, 1978; Keith et
Schafer, 1980), la présence de jeunes enfants (Beutell et Greenhaus, 1980,
Greenhaus et Kopelman, 1981; Pleck, Staines et Lang, 1980), la taille de la
famille (Cartwright, 1978; Keith et Schafer, 1980) représentent les principales
sources familiales du conflit travail-famille. Les conflits familiaux (Kopelman,
Greenhaus et Connolly, 1983), le degré de support du conjoint (Holahan et
Gilbert, 1979a), l'attitude pro-féministe du conjoint (Beutell et Greenhaus,
1983), l'adéquation des orientations de carriere des conjoints (Beutell et
Greenhaus, 1982), les mésententes quant aux réles familiaux (Chadwick,
Albrecht et Kunz, 1976), les divergences a l'égard du statut de la femme
(Eiswirth-Neems et Handal, 1978) s'avérent d'autres sources familiales du

conflit travail-famille.

1.2.3 Effets du conflit travail-famille

La recherche sur l'equilibre travail-famille identifie les effets individuels,
organisationnels et sociaux du conflit travail-famille. Bien qu'une
interdépendance existe entre ces trois niveaux d'analyse, une distinction
conceptuelle s'impose. Premiérement, la mesure des effets individuels du
conflit travail-famille se rapporte aux attitudes ou comportements des
personnes (p.ex., satisfaction maritale, alcoolisme). Deuxiemement, bien que
la performance des organisations repose en partie sur le bien-étre des
personnes, la mesure des effets organisationnels du conflit travail-famille se
rapporte aux indicateurs ayant une influence directe sur la performance

organisationnelle (p.ex., peu d'absentéisme, productivité, peu de roulement).
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Troisitmement, bien que le climat social dépend des attitudes et des
comportements des personnes et de la performance des organisations, la
mesure des effets sociaux du conflit travail-famille se rapporte aux indicateurs

plus généraux mesurant le bien-étre ou I'état d'une collectivite.

La recherche sur les effets individuels du confiit travail-famille est surtout
centrée sur les attitudes ou états de santé des employés relatifs aux conditions
de travail. En milieu de travail, le stress (Bacharach, Bamberger et Conley,
1991; Frone, Russell et Cooper, 1992; Gutek, Repetti et Silver, 1988,
MacBride-King et Paris, 1989; Paris, 1990), I'anxiété (Wiersma, 1990; Wiley,
1987), la tension (Kelly et Voydanoff, 1985), la dépression (Bedeian, Burke et
Moffett, 1988; Burden et Googins, 1987), les maladies du coeur (Haynes,
Eaker et Feinleib, 1984) la satisfaction et l'implication (Bacharach, Bamberger
et Conley, 1991; Bedeian, Burke et Moffett, 1988; Burud, Ashbacher et
McCroskey, 1984; Frone, Russell et Cooper, 1992; Magid, 1983; Orthner et
Pittman, 1986; Sexton, 1977; Wiley, 1987), représentent les principaux effets
considérés. En milieu familial, le conflits des réles au travail (Pietromonaco,
Manis et Frohardt-Lane, 1986; Wiersma, 1990; Wiley, 1987), la satisfaction
maritale (Belsky, Perry-Jenkins et Crouter 1985; Crouter, Perry-Jenkins, Huston
et McHale, 1987; Ladewig et McGee, 1986; Piotrkowski et Crits-Christoph,
1981; Spitze et South, 1985), Ia satisfaction familiale (Crouter, 1984; Katz et
Piotrkowski, 1982), la qualité de l'interaction entre les membres de la famille
(Crouter, Huston et Robbins, 1983; Piotrkowski, 1979), la participation aux
taches ménagéres et a la garde des enfants (Barnett et Baruch, 1987; Berardo,
Shehan et Leslie, 1987; Pleck, 1985; Pleck et Staines, 1985; Seccombe, 1986),
le fonctionnement psychologique et l'autoritarisme (Kohn, 1977; Kohn et
Schooler, 1973, 1978; Ulbrich, 1988), représentent les principaux effets
individuels considérés. Enfin, une étude récente identifie une relation positive

entre le conflit travail-famille et une consommation abusive d'alcool (Frone,

Russell et Cooper, 1993).
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La recherche sur les effets organisationnels du conflit travail-famille référe
principalement aux comportements en milieu de travail des employés. Elle
identifie 'absentéisme (Akyeampong, 1992; Brooke et Price, 1989; Goff, Mount
et Jamison, 1990; Paris, 1890), le nombre de retards (Burud, Aschbacher et
McCroskey, 1984; Magid, 1983; Ralston, 1989; Paris 1990), le roulement
(Curry, Wakefield, Prince, Mueller et McCloskey, 1985; Hock, Christman et
Hock, 1980) et les refus de promotion et de déplacement géographique (Paris,
1990) comme les principaux effets organisationnels du conflit travail-famille.
Enfin, dans la mesure ol les femmes se retrouvent en bas de la hiérarchie
professionnelle a cause de la double responsabilité qui pése sur elles quand
elies travaillent (BIT, 1994), la sous-représentation des femmes aux niveaux
supérieurs de la hiérarchie représente une autre conséquence organisationnelle

possible.

La recherche sur les effets sociaux du conflit travail-famille n'est pas trés
présente dans la documentation consultée. Toutefois, nous pouvons concevoir
que les effets individuels et organisationnels du conflit travail-famille peuvent
aussi se manifester par des effets sociaux. Par exemple, une consommation
abusive d'alcool au sein d'une collectivité comprend certainement des codts

sociaux importants.

1.3 CONCLUSION

Ce premier chapitre décrivait comment la question de I'équilibre entre les
responsabilités familiales et professionnelles est devenu prioritaire au cours
des derniéres années. Une tendance importante qui explique I'émergence du
défi de I'équilibre travail-famille a été la participation accrue des femmes au

marché du travail. La féminisation du marché du travail et la nouvelle



21

dynamique familiale qui en résulte forcent les organisations a remettre en
question les politiques et pratiques développées dans un contexte bien différent
de celui que nous connaissons aujourd'hui. La participation accrue des femmes
au marché du travail a aussi provoqué un questionnement sur les effets

réciproques du travail sur la famille et de la famille sur le travail.

La multiplication des travaux sur le conflit travail-famille, ses sources et ses
effets, témoigne de cet engouement au niveau de la recherche. Ces travaux,
qui parfois font appel & des modéles théoriques complexes, ont néanmoins
réussi & montrer l'existence d'un lien entre le conflit travail-famille et certains
effets néfastes pour les organisations. Par conséquent, pour réduire
limportance du conflit travail-famille et de ses effets, les organisations auraient
intérét, semble-t-il, & implanter des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre
travail-famille. Ce sont ces pratiques et leurs effets que nous analysons dans

le prochain chapitre.



CHAPITRE 2

PRATIQUES D'AIDE A LA GESTION
DE L'EQUILIBRE TRAVAIL-FAMILLE

La recherche relative a la problématique de I'équilibre entre les responsabilités
professionnelies et les responsabilités familiales s'est surtout concentrée sur
le conflit travail-famille. Il existe toutefois une nouvelle branche de cette
recherche qui s'intéresse en priorité aux pratiques d'aide a la gestion de

I'équilibre travail-famille.

Ce chapitre présente les diverses mesures spéciales ou réponses
organisationnelles qui aident les employés a assumer a la fois leurs
responsabilités familiales et professionnelles. Ce chapitre comprend aussi une
synthése critique des témoignages et des recherches empiriques sur les effets

de ces pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille.

21 PBE'SENTATION DES PRATIQUES D'AIDE A LA GESTION DE
L'EQUILIBRE TRAVAIL-FAMILLE

Les pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille sont des initiatives
organisationnelles favorables a la réconciliation des responsabilités de la vie
professionnelle avec celles de la vie familiale. Elles sont donc des dispositions
prises sur le lieu de travail ou sur le plan local, souvent & linitiative des
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employeurs, propres a réduire les tensions entre le travail et la vie familiale.

Dans un article portant sur les mesures a prendre pour réduire l'importance du
conflit travail-famille, Hall et Richter (1988) posaient la question suivante dans
leur titre: Balancing work life and home life: What can organizations do to
help?. Leur réponse & cette question consistait a présenter quelques mesures
pour faciliter la transition entre le travail et la maison. Aujourd'hui, avec
I'émergence du défi de I'équilibre travail-famille, il existe une plus grande
diversité de pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille.

Au Québec, selon Guérin, St-Onge, Trottier, Simard et Haines (1994), il existe
au moins vingt de ces pratiques. Certaines d'entre elles sont trés fréquentes
et d'autres sont trés peu fréquentes au sein des organisations. Certaines
pratiques exigent des investissements importants et d'autres sont trés peu
colteuses. Certaines pratiques changent |'organisation du travail et d'autres ne
bouleversent presque pas les fagons de faire habituelles. Il existe donc une
grande diversité de pratiques d'aide & la gestion de I'équilibre travail-famille qui

sont souvent regroupées en catégories ou classes de pratiques.

211 Classification des pratiques

Paris (1989) regroupe les pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-
famille sous cinq grandes appellations:



(1)

(2)

(3)

(4)

(5)
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Soutien fourmni aux employés qui ont des obligations familiales

Avantages sociaux offerts dans le domaine de la garde des enfants.
Avantages sociaux offerts pour les soins fournis aux parents dgés ou
handicapeés.

Régimes de travail flexibles

Horaires flexibles.
Travail partagé.
Semaines comprimées.
Semaines réduites.
Journées réduites.
Travail a temps partiel.
Travail a la maison.

Congés pour obligations familiales ou parentales

Pré-maternité.

Maternité (congé prolongé).

Paternité ou maternité (prolongé) pris par le pére.
Adoption.

Congé parental.

Spécial en temps, pour obligations familiales.
Maladie, utilisé pour obligations familiales.

Déces.

Remplacement de la rémunération d'heures supplémentaires.
Etudes liées a l'activité professionnelle.
Sabbatique lié a l'activité professionnelle.

Programmes d'aide aux employés

Alcoolisme et toxicomanie.

Retraite.

Cessation d'emploi ou nouvelle orientation de carriére.
Finances personnelies.

Conditionnement physique.

Stress.

Aide a la réinstallation

Services liés a l'immobilier.
Aide au placement du conjoint.
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Pour sa part, Friedman (1991) classe les pratiques d'aide a la gestion de

I'équilibre travail-famille en trois groupes:

(1) Bénéfices, congés et services

Cette classe correspond aux classes 3 et 4 de la typologie précédente.
(2) Horaires de travail altematifs
Correspond a la classe 2 précédente.

(3) Options pour les soins aux dépendants

Correspond a la classe 1 précédente.

Enfin, une recherche récente (Guérin, St-Onge, Trottier, Simard et Haines,
1994) regroupe vingt pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille
en quatre familles de pratiques: (1) l'aide aux membres de la famille, (2) les
congés et avantages sociaux, (3) les aménagements du temps de travail, (4)
la gestion des carrieres. L'énumération suivante, présentée selon ce
classement, met en valeur la diversité des initiatives organisationnelles pour

répondre au defi de I'équilibre travail-famille:

(1)  Aide aux membres de la famille

Garderie pour enfants d'age pré-scolaire

Les services de garderie permettent aux employés d'une ou de plusieurs
organisations de faire garder leur(s) enfant(s) d'age pré-scolaire sur les
lieux de travail ou a proximité.

Aide financiére pour les frais de garde

L'aide financiére est fournie par l'organisation pour aider les employés
a défrayer les frais de garde de leur(s) enfant(s) pendant qu'ils



(2)
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assument des taches reliées au travail.

Garde des enfants d'ége scolaire

Les services de garde sont offerts aux enfants d'age scolaire avant ou
aprés les heures de classe, durant les congés pedagogiques ou les
vacances. Ces services de garde sont dispensés & l'école, dans des
garderies, dans des centres de loisirs, dans des familles d'accueil, a
domicile ou encore dans l'organisation.

Aide financiére a I'éducation

L'aide financiére est offerte - généralement sous forme de préts ou de
bourses - aux enfants des employés pour défrayer une partie des codts
de leur éducation.

Aide d'urgence

Les services d'aide d'urgence permettent aux employés de pouvoir
compter rapidement sur de I'aide pour prendre soin de leur(s) enfants
ou s'occuper de leur(s) dépendants & autonomie réduite advenant une
situation d'urgence (exemple: maladie d'une gardienne, maladie d'un
enfant, hospitalisation d'un parent age).

Aide aux dépendants & autonomie réduite

L'aide est fournie aux dépendants des employés (parents agés, enfants
handicapés, ...) qui ont une autonomie réduite, sous forme d'aide
domestique, d'aide pour les déplacements ou de service de consultation
(écoute et résolution de problemes).

Services d'information et de référence

Les services d'information et de référence sont des services permettant
aux employés d'obtenir de linformation, des conseils ou des
recommandations en matiére de services scolaires, de services de
garde ou de services d'aide.

Congés et avantages sociaux

Compléments de salaire et congés a la naissance et & I'adoption

Les compléments de salaire et congés visés ici sont ceux accordés aux
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employés féminins ou masculins lors de la naissance ou de I'adoption
d'un enfant.

Congés pour raisons personnelies

Les congés pour raisons personnelles sont des congés qui peuvent étre
utilisés a la discrétion de I'employé, soit pour s'occuper d'un enfant
malade ou pour d'autres raisons familiales.

Programme d'aide aux employés

Un programme d'aide aux employés (P.A.E.) est un ensemble de
mécanismes instaurés en milieu de travail afin d'aider les employés a
soit résoudre leurs problémes personnels, soit leurs problémes familiaux
qui peuvent affecter leur rendement au travail.

Assurance collective familiale

Un régime d'assurance coliective familiale permet aux employés et aux
membres de leur famille de bénéficier d'une protection contre certains
événements imprévus (déces, maladie,...) ou d'un aliégement du colt
de certains services de sante (médicaments, examen de la vue,...).

Services domestiques a acces rapide

Les services domestiques a acces rapide sont offerts aux employés sur
les lieux de travail ou a proximité de ceux-ci pour les aider a assumer
certaines taches domestiques et @ mieux gérer leur temps. Il peut s'agir
par exemple de services bancaires, de services de traiteur, ou de
services de nettoyage rapide.

Aménagements du temps de travail

Horaire flexible

L'horaire flexible permet aux employés de choisir, par exemple, pour des
raisons familiales, I'heure d'arrivée et de départ tout en respectant un
nombre fixe d'heures de travail par jour, par semaine ou par mois.

Horaire comprimé volontaire

L'horaire comprimé volontaire permet aux employés de répartir
volontairement leurs heures hebdomadaires de travail sur une période
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de quatre jours ou moins en allongeant leurs journées de travail.

Horaire a la carte

Un horaire a la carte se dit d'un horaire fait sur mesure afin de respecter
les disponibilités ou les besoins de I'employé qui en fait la demande.

Travail & temps partiel volontaire

Le travail a temps partiel volontaire permet a un employé de travailler,
& sa demande, un nombre d'heures inférieur a la normale.

Travail partagé volontaire

Le travail partagé volontaire permet a deux ou plusieurs employés, a
leur demande, de partager un poste a temps plein habituellement
comblé par un seul titulaire.

Travail & domicile

Le travail a domicile permet & I'employé d'effectuer a sa demande,
I'ensemble ou une partie de son travail a la maison.

Gestion des camiéres

Cheminements de carriere adaptés aux exigences familiales

Cette pratique (appelée en anglais «Mommy or Daddy track») permet
aux employés qui le désirent de modifier temporairement le contenu de
leur travail ou leur cheminement de carriére pour des raisons familiales,
par exemple en limitant les transferts, en retardant les promotions ou en
maintenant des horaires stables.

Aide aux familles des employés déplacés géographiguement

Cette aide vise ici a assurer l'intégration professionnelle ou sociale des
membres de la famille (i.e., conjoint, enfants) de I'employé muté ou
promu dans une autre ville, une autre région ou un autre pays.

Finalement, suite a une recension de la situation dans divers pays, le Bureau
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International du Travail identifie la création des services et structures d'appui
et 'laménagement du régime du travail comme les principales dispositions
prises pour aider les travailleurs & concilier leurs activités professionnelles et
leurs taches familiales (BIT, 1994). Les services et structures d'appui
comprennent les divers services de garde des enfants et des personnes agées.
L'aménagement du régime du travail en fonction des besoins de la famille
comprend divers types de congés et 'aménagement du temps de travail.

Malgré l'existence de plusieurs services et structures d'appui et
d'aménagements du régime de travail dans divers pays, le degré d'implication
sur le plan local (i.e.,, au sein des entreprises) est trés variable selon les
contextes. Parfois, une seule pratique existe, et, dans d'autres circonstances,
un programme complet d'équilibre travail-famille, qui intégre un ensemble
coherent de pratiques, est implanté. Par ailleurs, certaines pratiques d'aide a
la gestion de ['équilibre travail-famille ont été impiantées en milieu
organisationnel pour des motifs autres qu'une préoccupation pour I'équilibre
travail-famille. Par exemple, limplantation des programmes d'aide aux
employés visait initialement a lutter contre le probiéme de I'alcoolisme en milieu
ouvrier. Toutefois, dans un contexte d'équilibre travail-famille, les programmes
d'aide aux employés s'adressent de plus en plus aux probiémes familiaux
(Jankowski, Holtgraves et Gerstein, 1989). La méme remarque s'applique aux
horaires de travail flexibles souvent implantés dans un autre contexte de
gestion mais qui aident aussi la conciliation travail-famille. Bref, Iimplication au
plan local, que nous verifions par le degré d'implantation des pratiques au sein
des organisations, montre des signes de progrés mais aussi des signes de

lenteur.
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2.1.2 Degré d'implantation des pratiques

Se faire une idée juste de la fréquence d'implantation des pratiques d'aide a
la gestion de I'équilibre travail-famille n'est pas chose facile. Premiérement, les
différentes enquétes sur la question présentent des compte-rendus partiels
(i.e., seulement certaines pratiques) du degré d'implantation des pratiques
d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille. Deuxiémement, ia collecte des
données se réalise souvent auprés d'un échantillon trop restreint, non
représentatif et, de surcroit, avec un faible taux de réponse (Kingston, 1990).
Troisiémement, méme si les employeurs canadiens implantent aussi ces
pratiques (Grant, Sai-Chew et Natarelli, 1982; Mayfield, 1985b), les données
sur la fréquence d'implantation proviennent principalement des Etats-Unis.
Malgré ces limites & une compréhension juste du phénoméne, la littérature
disponible portant sur la fréquence d'implantation des pratiques d'aide & la
gestion de l'équilibre travail-famille fait état d'un constat de progrés jumelé a

un constat de lenteur.

. Constat de progrés

Il existe de plus en plus de témoignages a l'effet que de plus en plus
d'organisations implantent des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre
travail-famille (Adams, 1993). Les organisations de petite taille semblent elles
aussi s'impliquer davantage avec des programmes plus modestes (Nelton,
1993). Donc, il semble juste d'affirmer que les organisations nord-américaines
dépassent le stade de I'expérimentation en matiére de pratiques d'équilibre
travail-famille (Gonyea et Googins, 1992).



31

Il y a quinze ans, moins de 200 compagnies américaines offraient des services
d'aide a la garde des enfants tandis qu'en 1990 on dénombre 3 500 de ces
initiatives (Bureau of National Affairs, 1991; Edgar, 1988). Friedman (1990)
note que les services d'aide a la garde des enfants sont offerts par 12 pour
cent des organisations de 100 employés et plus. Les enquétes qui ont été
menées par Burud, Aschbacher et McCroskey (1984) indiquent que les
garderies s'implantent de plus en plus en milieu industriel. En 1978, les
garderies se retrouvaient surtout en milieu hospitalier (71 pour cent), et trés
peu en milieu industriel (9 pour cent). En 1982, témoignant d'un progrés rapide,

47 pour cent des garderies s'implantaient en milieu industriel.

Les congés parentaux sont disponibles pour 36 pour cent des employés au
sein des organisations américaines de 100 employés et plus (Meisenheimer,
1989). Au Canada, 22 pour cent des participants a I'enquéte qui a été menée
par Towers et Perrin (1991) offrent des congés de maternité excédant ceux
prévus par les lois. Selon cette méme enquéte, neuf pour cent des

organisations disposent d'une garderie en milieu de travail.

Une enquéte réalisée en 1987 par le Conference Board révéle que 46 pour
cent des organisations offrent une forme d'horaires flexibles (Christensen,
1989). Une autre enquéte réalisée en 1988 par I'American Management
Society révéle que 31 pour cent des organisations membres utilisent les
horaires flexibles, soit une hausse de 15 pour cent depuis 1977 (American

Management Society, 1988).

Selon I'étude de Towers et Perrin (1991), plusieurs organisations canadiennes
prévoient bientdt s'impliquer en matiére d'équilibre travail-famille. Par exemple,
cette étude indique que 11 pour cent des organisations prévoient implanter une
garderie au travail. De plus, 11 pour cent des organisations ont a I'étude un
programme de services d'information et de référence en matiére de garde des
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enfants. Un autre neuf pour cent des organisations prévoient implanter un
service d'information et de références en matiére de soins aux personnes

agées.

La moitié des organisations recensées par 'American Society for Personnel
Administration en 1988 prévoit développer de nouvelles pratiques d'équilibre
travail-famille. De plus, les résultats d'une enquéte qui a été menée aupres
d'organisations de la Fortune 500, montrent que 86 pour cent des répondants
prévoient implanter de ces pratiques au cours des prochaines années
(Galinsky, 1991). Les directeurs des avantages sociaux anticipent aussi une
plus grande implication organisationnelle en matiére de services de garde au

cours des années '90 (Paine, 1988).

La diversification des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille
représente aussi un signe du progrés réalisé. En plus des services de garde
traditionnels, les organisations américaines développent et implantent des
services de référence, des rencontres d'information, des groupes de support,
des horaires flexibles, des programmes de partage d'emplois, le travail a la
maison et d'autres pratiques innovatrices. Certaines pratiques mentionnées ont
des objectifs muitiples mais dont I'un des effets touche la conciliation travail-
famille. Parmi I'ensemble des pratiques, les horaires flexibles sont les plus
implantés (43 pour cent des organisations de plus de 10 employés) et les
services de garde sont les moins implantés (2 pour cent) (Bureau of Labor
Statistics, 1988).

Enfin, témoignant de la popularité croissante des pratiques d'aide a la gestion
de I'équilibre travail-famille, certaines organisations ont créé des postes de
coordonnateurs travail-famille au sein de leur service des ressources humaines

(Gonyea et Googins, 1992).



33

. Constat de lenteur

Malgré une implication plus grande des organisations en matiére d'équilibre
travail-famille, il reste, selon plusieurs auteurs, beaucoup de progrés a faire:

Some firms have implemented policies that were not even
considered a few decades ago, but these "progressive" firms are
still identifiable as pioneers. (Kingston, 1990)

Coates (1991) ajoute que la réponse des employeurs canadiens est lente,
incrémentale, circonstancielle, individuelle, réactive et ne correspond pas a un
changement substantiel des attitudes ou de la culture organisationnelle.

Malgré les témoignages positifs sur les bénéfices des services de garde, 86
pour cent des employeurs américains n'offrent pas ces services a leurs
employés (Collins et Magid, 1989). Seulement cinq pour cent des 46 000
organisations de moyenne et grande taille offrent des services d'aide a la garde
des enfants (Fritz, 1988) et seulement trois pour cent de l'ensemble des
organisations américaines offrent des services d'aide aux soins des personnes
agées (Gorey, Rice et Brice, 1992). Par ailleurs, les 3 500 organisations qui ont
implanté des pratiques d'aide & la gestion de l'équilibre travail-famille ne
représentent qu'une faible proportion des 17 millions d'organisations
ameéricaines (Gonyea et Googins, 1992). Une enquéte récente sur la question
confirme ce constat de lenteur dans l'implantation de ces pratiques au sein des

corporations américaines (Galinsky, Friedman et Hernandez, 1991).

Une autre enquéte qui a été menée en 1988 par le Bureau of Labor Statistics
auprés d'un échantilion de 10 345 établissements témoigne a la fois du progrés
et de la lenteur de l'implantation des pratiques d'équilibre travail-famille en
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milieu de travail. Cette enquéte révéle que seulement 2 pour cent des
établissements parrainent des services de garde (i.e., "employer sponsored
child care”). De plus, seulement trois pour cent des établissements offrent une
assistance financiére a l'intention des services de garde des enfants. Au total,
11 pour cent de tous les établissements accordent des bénéfices spécifiques
ou des services généraux pour la garde des enfants (i.e., services de garde,
assistance financiére, services d'orientation, services d'information et de
références). Toutefois, malgré l'implantation restreinte de certains services,
I'enquéte dénombre trois établissements sur cing qui ont d'autres pratiques
d'aide a I'équilibre travail-famille (i.e., horaire flexible, travail a temps partiel
volontaire, congés flexibles). L'enquéte découvre aussi que méme si le degré
d'implantation des services de garde augmente avec la taille des
établissements, l'implantation de I'horaire flexible se réalise plus souvent au

sein des petits établissements.

Une enquéte récente réalisée au Québec fait également état d'un constat de
progres pour certaines pratiques et de lenteur pour d'autres pratiques (Guérin,
St-Onge, Wils, Haines, Trottier et Simard, 1994). Les vingt pratiques d'aide 3
I'équilibre travail-famille étudiées dans cette enquéte se répartissent en quatre
groupes selon qu'elles sont fréquentes, assez fréquentes, en émergence ou
marginales. Dans le groupe des pratiques dites fréquentes (taux d'implantation
supérieurs a 50 pour cent) se retrouvent quatre pratiques reliées aux congés
et avantages sociaux. Ce sont, dans l'ordre, le régime d'assurance familiale
(qui existe dans 94,7 pour cent des cas), les congés pour raisons personnelles
(73,8 pour cent des cas), les compléments de salaire et de congés a la
naissance ou a l'adoption (59,5 pour cent des cas) et les programmes d'aide
aux employés (52,5 pour cent des cas). Dans le second groupe des pratiques
dites assez frequentes (taux d'implantation compris entre 30 et 40 pour cent)
se trouvent les deux aménagements du travail les plus populaires, soit le travail

a temps partiel volontaire (37,3 pour cent des cas) et 'horaire flexible (35,5
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pour cent des cas). Dans le troisiéme groupe des pratiques dites en
émergence (taux d'implantation entre 9 et 15 pour cent) coexistent cing
pratiques: le travail partagé volontaire (15,3 pour cent des cas), les garderies
(15,0 pour cent des cas), les services d'information et de références (12,3 pour
cent des cas), l'aide aux familles des employés déplacées géographiquement
(10,3 pour cent des cas) et les services domestiques a accés rapide (9,3 pour
cent des cas). Finalement, un dernier ensemble regroupe les pratiques
qualifiées de marginales puisqu'elles ne sont implantées que chez sept pour
cent ou moins de répondants. Ce sont, par ordre décroissant d'importance,
I'horaire comprimé volontaire (7,0 pour cent des cas), le cheminement de
carriére adapté aux exigences familiales (6,6 pour cent), I'horaire a la carte (6,0
pour cent), l'aide d'urgence (5,3 pour cent), les services de garde d'enfants
d'age scolaire (4,0 pour cent), I'aide financiére a I'éducation (4,0 pour cent), le
travail a domicile (3,7 pour cent), l'aide aux personnes a charge ayant une
autonomie réduite (3,0 pour cent) et l'aide financiére pour les frais de garde
(1,0 pour cent). Force est de constater que presque la moitié des pratiques (9
sur 20) se retrouvent dans ce groupe de pratiques dites marginales et que les
taux sont vraisemblablement biaisés a la hausse puisqu'ils ne concernent que
les répondants, c'est-a-dire vraisemblablement les organisations qui ontle plus
de réalisations a leur actif. Il importe aussi de mentionner que méme si les
entreprises annoncent qu'elles offrent des pratiques d'aide a la gestion de
I'équilibre travail-famille, souvent I'équipe de direction n'encourage pas
l'utilisation de ces pratiques et il en résulte des faibles taux d'utilisation
(Fierman, 1994).
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213 Facteurs explicatifs du degré d'implantation des pratiques

Plusieurs facteurs peuvent expliquer le progrés ou la lenteur dans l'implantation
des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille. Par exemple,
selon Ferber, O'Farell et Allen (1991), le degré d'implantation de ces pratiques
varie selon la taille des organisations, l'industrie et la profession, le nombre de
femmes dans un secteur d'activité, I'offre de travail, le degré de syndicalisation,
la culture d'entreprise, les conditions économiques et les politiques

d'imposition.

Notre revue de la documentation indique que les organisations implantent les
pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille en réponse a des

impératifs démographiques et économiques.

En premier lieu, I'adaptation au nouveau profil de la main-d'oeuvre, dont nous
avons déja fait mention, justifie souvent l'implantation des pratiques d'aide a la
gestion de I'équilibre travail-famille (Gonyea et Googins, 1992). Par exemple,
il apparait que ces pratiques s'implantent surtout, mais pas toujours, en

contexte de forte féminisation (Hayghe, 1988).

En second lieu, l'adaptation au contexte économique semble aussi justifier une
plus ou moins grande implication des organisations en matiére d'équilibre
travail-famille. D'une part, le contexte économique exige parfois de considérer
de nouvelles pratiques de gestion pour réduire les colts et augmenter la
productivité de la main-d'oeuvre. En matiere d'équilibre travail-famille, une
argumentation est que les pratiques contribuent a réduire les colts du conflit
travail-famille. Les témoignages relatifs aux effets attendus lors de
l'implantation des pratiques met en évidence une telle orientation utilitaire.

D'autre part, le contexte économique exige parfois de considérer des mesures
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plus directes de contréle des colts de main-d'oeuvre. En matiére d'équilibre
travail-famille, certaines organisations pourraient hésiter a introduire des
pratiques qui s'ajoutent aux colts des avantages sociaux déja en place. Donc,
jumelé a un chémage élevé, un contexte économique difficile risque d'atténuer
le degré d'implication des organisations en matiére d'équilibre travail-familie
(Kingston, 1990). En somme, le contexte économique peut contribuer, selon
les cas, a augmenter ou & diminuer le degré d'implantation des pratiques d'aide

a la gestion de I'équilibre travail-famille.

Pour Kingston (1990), qui minimise l'influence de la responsabilité sociale des
organisations et celle de I'évolution démographique de la main-d'oeuvre, le
facteur déterminant de l'implantation des pratiques d'aide a la gestion de
I'équilibre travail-famille est la justification économique. Selon Kingston, les
considérations éthiques en contexte d'équilibre travail-famille (Macadam, 1994,
Melé, 1989) sont peu importantes du point de vue des gestionnaires.

Si le raisonnement économique prime, lidentification des colts du conflit
travail-famille et des bénéfices des pratiques devrait conduire a une plus
grande implication des organisations en matiére d'équilibre travail-famille
(Gonyea et Googins, 1992). Dans cette perpective, I'énoncé suivant est
représentatif du raisonnement utilisé pour encourager limplantation des

pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famiile.

S'il peut étre colteux de prendre des mesures en faveur des
travailleurs qui ont des responsabilités familiales, il peut étre
colteux aussi, relevons-le, de ne rien faire. (BIT, 1994)

Raabe (1990) renchérit que l'implantation des pratiques d'aide a la gestion de
I'équilibre travail-famille s'explique surtout par la reconnaissance de leurs effets

bénéfiques. Si la direction d'une organisation ne peut pas percevoir aisément
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la relation entre l'implantation des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre
travail-famille et I'amélioration des états financiers, la diffusion de ces pratiques
sera limitée (Gonyea et Googins, 1992). Ainsi, le manque d'intérét des
émployeurs envers les services de garde s'expliquerait par le manque de
preuves a l'effet que les bénéfices dépassent les colits de ces initiatives

(Human Resources Network, 1975).

Selon Bowen (1988), le manque de preuves augmente le scepticisme et
l'insensibilité des milieux d'affaires a I'égard de la réciprocité travail-famille. Une
enquéte qui a été menée par 'American Society for Personnel Administration
en 1988 confirme que I'absence de preuves quant aux bénéfices des services
de garde représente un obstacle majeur & une plus grande implication des
organisations. Sans ces preuves, la direction des organisations se fie
davantage a des estimations des colts qui sont plus faciles a obtenir et
généralement plus précises que des estimations des bénéfices économiques
des pratiques. En somme, en présence d'un rapport favorable entre les colts
et les bénéfices, la diffusion des pratiques d'aide & la gestion de I'équilibre
travail-famille serait probablement plus grande: "if the economic benefits were
$0 obvious, widespread adoption should be expected.” (Kingston, 1990).

2.2 EFFETS DES PRATIQUES D'AIDE A LA GESTION DE
L'EQUILIBRE TRAVAIL-FAMILLE

Plusieurs témoignages et quelques recherches empiriques ont porté sur la
question des effets des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-
famille. Les témoignages identifient les bénéfices qui résultent de I'implantation
de ces pratiques et les recherches empiriques, peu nombreuses en contexte

d'équilibre travail-famille, ne confirment pas toujours ces témoignages.
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2.21 Témoignages sur les effets des pratiques

Les renseignements sur les effets des pratiques d'aide a la gestion de
I'équilibre travail-famille proviennent surtout des témoignages ou anecdotes qui
apparaissent dans les journaux, livres et articles a caractére professionnel. La
situation en contexte d'équilibre travail-famille s'apparente donc a la situation
en gestion des ressources humaines qui est décrite par Weber (1994) en
introduction a une analyse synthése de la documentation sur l'influence des
pratiques de gestion des ressources humaines sur la performance des

organisations:

It must be stated at the outset that most of the literature in this
area is either prescriptive (i.e., it implies, 'If your organization
implements this program, it will be successful') or otherwise
anecdotal, reflecting some belief about the effects of human
resource practices on firm performance. [souligné nétre]

En contexte d'équilibre travail-famille, les témoignages décrivent comment
certaines pratiques améliorent la capacité d'attraction, la rétention et le climat
de travail. La diminution de l'absentéisme et des retards compte aussi parmi

les bénéfices que I'on mentionne souvent.

Certains témoignages s'expriment sous la forme d'attentes ou d'objectifs a
atteindre. lls expriment donc un besoin de produire un changement. Par
exemple, une enquéte réalisée auprés des entreprises de la Fortune 500 révéle
que l'implication en matiére d'équilibre travail-famille se justifie surtout par des
prévisions d'amélioration de la capacité d'attraction et de rétention de la main-
d'oeuvre (41 pour cent), d'amélioration du climat de travail (21 pour cent), de
diminution du stress (18 pour cent), et d'amélioration de la compétitivité (15

pour cent) (Galinsky, 1991).
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Une revue de la documentation a caractére professionnelie nous a permis de
dresser un inventaire des attentes les plus citées au moment de l'implantation
des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille (tableau I):

TABLEAU |

Attentes exprimées au moment de limplantation des pratiques
d'aide a la gestion de l'équilibre travail-famille

. EFFETS i FREQUENCE |  RaNG
i DECITATION :

Faciliter le recrutement 24 1
Diminuer le roulement de la main- 22 2
d'oeuvre
Améliorer la productivité 17 3
(i.e., rendement au travail)
Améliorer le climat de travail 10 4
Diminuer I'absentéisme 9 5
Augmenter limplication et/ou 6 6
'engagement
Améliorer la satisfaction au travail 5 7
Favoriser une meilleure concentration 4 8
au travail
Améliorer le service 3 la clientéle 3 9
Augmenter la loyauté envers 2 10

I'organisation

Diminuer les retards 2 10

A I'examen de ces témoignages, il apparait que les organisations introduisent
des pratiques d'aide & la gestion de I'équilibre travail-famille davantage pour
demeurer compeétitives que pour poser un geste humanitaire ou de relations

humaines. Les deux constats suivants appuient cette interprétation de la
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documentation professionnelle:

The history of corporate support for empioyees and their families
clearly indicates that expanded family-oriented policies and
practices must be based on more than ethical and humanitarian
grounds; the concern for the "bottom line" always looms large.
(Bowen, 1988)

What was once regarded largely as a nice gesture by companies
is now being examined as a strategic business initiative. For an
increasing number of companies, responding to employees'
family concerns is no longer perceived as merely a public and
employee relations issue, but rather is seen as tied to strategies
of employee recruitment and retention. (Gonyea et Googins,
1992)

D'autres témoignages font connaitre les effets des pratiques d'aide a la gestion
de I'équilibre travail-famille aprés leur implantation en milieu de travail. Ces
témoignages prennent la forme de constats sur les effets des pratiques. La
documentation professionnelle et académique comprend un certain nombre de

ces témoignages.

Les témoignages non justifiés ne sont pas appuyés par des données sur le
degré de changement. Par exemple, chez |BM, Martinez (1993) rapporte
qu'une plus grande flexibilité dans la gestion des horaires améliore la
productivité et le moral des employés. Par ailleurs, chez Hoffman-La Roche,
le vice-président des ressources humaines soutient qu'aprés l'implantation
d'une garderie en milieu de travail, 'absentéisme a chuté tandis que la loyauté,

le moral et la productivité ont augmenté (Petersen et Massengill, 1988).

Les témoignages justifiés sont appuyés par certaines données sur le degré de
changement, sans toutefois qu'il soit possible de vérifier la méthodologie
utilisée pour obtenir ces données. Certains témoignages quantifient les effets
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des pratiques sous forme de variations dans les indicateurs de performance.
Par exemple, chez Union Bank le taux de roulement des usagers de la
garderie se situe & 2,2 pour cent, tandis que celui des non usagers se situe &
9,5 pour cent (Thomas et Thomas, 1990). D'autres témoignages justifiés
présentent les effets des pratiques sous forme de résultats d'enquétes. Par
exemple, en milieu hospitalier, 54 pour cent des répondants & une enquéte
déclarent que leur moral s'est amélioré depuis l'implantation de la garderie et
34 pour cent affirment que la garderie représentait un critére d'acceptation d'un
poste & I'hépital (Petersen et Massengill, 1988). Comme le montre la
documentation relative a la problématique de I'équilibre travail-famille,
I'évaluation des pratiques d'aide & la gestion de I'équilibre travail-famille se
réalise a divers niveaux de justification et selon différents critéres d'efficacité
(tableau II).

TABLEAU Il

Effets des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille
selon différents niveaux de justification

EFFETS Témoignages non : Témoignages | Témoignages |
justifiés justifiés. justifids
(indicateurs) {enquétes)
Diminution du roulement (meilleure 33 16 12
rétention)
Meilleure capacité d'attraction 31 3 2
Accroissement de ia productivité 30 7 5
(rendement)
Diminution de I'absentéisme 20 14 10
Amaélioration du climat de travail 18 0 11
{moral du personnel)
Plus grande loyauté envers 10 0 0
I'entreprise
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Amélioration de l'image de 9 0 1
I'organisation

Accroissement de l'implication et/ou 6 0 1
engagement

Diminution du stress 5 0 1
Diminution du nombre de retards 5 1 2
Meilleure concentration au travail 6 4] 0]
Amélioration du service 4 la clientéle 4 0 0
Accroissement de la satisfaction au 3 0 5
travail

Diminution du nombre d'accidents au 2 1 0
travait

Amélioration de la qualité de la 2 2 0
production

Diminution des colts de production 2 0 0]
Ameélioration de la qualité de vie au 1 0 0
travail

Départs retardés avant 2 0 3
I'accouchement

Retour au travail plus rapide suite & 0 1 1
accouchement

Le tableau |l indique que les témoignages non justifiés (i.e., premiére colonne)
sont trés fréquents dans les 64 textes qui ont fait I'objet de notre analyse
documentaire. Ce tableau montre aussi que les témoignages justifiés sous
forme de mesure des indicateurs de performance (i.e., deuxiéme colonne) sont
moins fréquents et méme absents pour certains effets possibles. Enfin, il
apparait que les témoignages justifiés sous forme de résultats d'enquétes (i.e.,
troisieme colonne) portent parfois sur les effets qui ne font pas l'objet de
témoignages justifiés sous forme de mesure des indicateurs de performance.
Notons que ce tableau ne comprend pas les témoignages peu nombreux qui
présentent les effets des pratiques sous forme de retour sur l'investissement.

Par exemple, un tel témoignage consisterait a soutenir que pour chaque dollar
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investi dans les services d'aide d'urgence, IBM sauve 3,65 dollars en frais
divers (Martinez, 1993).

2.2.2 Recherches empiriques sur les effets des pratiques

Si les articles et volumes faisant I'éloge des pratiques d'aide a la gestion de
I'équilibre travail-famille sont nombreux, plus rares sont les fecherches
évaluatives mesurant les effets de ces pratiques. Dans cette section, nous
présentons les recherches empiriques qui ont porté sur les services de garde
en milieu de travail, les horaires variables et le travail & temps partiel, soit trois
pratiques étudiées dans cette thése. Les recherches sur les services de garde
s'insérent naturellement dans une problématique d'équilibre travail-famille,
tandis que les recherches sur les deux autres pratiques s'insérent souvent

dans un contexte général de gestion.

. Services de garde en milieu de travail

A notre connaissance, six recherches empiriques s'intéressent aux effets de la
présence des services de garde en milieu de travail. Elles représentent des
contributions importantes en matiére d'évaluation des pratiques d'aide a la

gestion de I'équilibre travail-famille.

La premiére recherche, menée par Krug, Palmour et Bellassai (1972), vérifie
les effets de l'implantation d'une garderie en milieu de travail. Elle compare les
absences et les retards des usagers et des non usagers d'une garderie. Les
données sur les indicateurs de performance ont été recueillies dans les
dossiers des employés et par le biais des témoignages des répondants (i.e.,
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"self-reports"). Les résultats montrent un accroissement plus marqué des
absences pour maladie chez les usagers que chez les non usagers de la
garderie. Par ailleurs, les résultats de la recherche ne démontrent pas que
limplantation d'une garderie en milieu de travail contribue a diminuer les

absences et les retards des employés.

Comme limite attribuée a cette premiére recherche, Miller (1984) note la non
équivalence du groupe traitement et du groupe témoin du point de vue de
l'age, du statut conjugal, de la performance et des salaires. Ces différences
favorisent de meilleurs comportements au travail chez le groupe témoin que
chez le groupe expérimental. Comme autre limite, 'absentéisme était mesuré
sur une période de cing mois seulement (avrit & aolt), d'ou le risque de

variations saisonniéres importantes (i.e., vacances d'éte).

La seconde recherche, menée par Milkovich et Gomez (1976), vérifie les effets
de ['utilisation d'une garderie en milieu de travail sur l'absentéisme, le
roulement et le rendement. Elle a été réalisée auprés de 90 femmes de
lindustrie électronique, dont 30 femmes qui avaient des enfants d'4ge
préscolaire et qui faisaient usage de la garderie, 30 femmes qui avaient des
enfants d'age préscolaire et qui ne faisaient pas usage de la garderie, et 30
femmes qui n'avaient pas d'enfants d'dge préscolaire. Les données sur
labsentéisme, le roulement et le rendement ont été recueillies dans les
dossiers des employés sur une période de 20 mois aprés I'utilisation de la
garderie. Les résultats révélent des taux d'absentéisme et de roulement moins
élevés chez les femmes qui faisaient usage de la garderie. Cependant, en ce
qui concerne le rendement, les différences ne sont pas significatives.

La force de cette seconde recherche réside dans l'utilisation des données
administratives existantes pour réaliser la collecte des données (Crouter et
MacDermid, 1990). En contrepartie, Miller (1984) adresse deux critiques & cette



46

recherche. En premier lieu, 'absence de mesures prises avant l'implantation
de la garderie représente une faiblesse du devis de reéherche. En second lieu,
le manque d'information sur la composition des groupes pose le probléme de
la comparaison des résultats. Enfin, Milkovich et Gomez (1976) observent trés
peu de variance dans le rendement puisque 80 pour cent des employés dans
chaque groupe se situent dans la catégorie du "rendement satisfaisant”.

La troisiéme recherche, menée par Youngblood et Chambers-Cook (1984),
vérifie les effets de I'accés & une garderie en milieu de travail sur les attitudes
et comportements des employés. Le devis de cette recherche comprend une
entreprise de lindustrie du textile qui avait implanté une garderie et une
entreprise de l'industrie du textile qui n'avait pas implanté une garderie. Le
groupe traitement est donc composé des employés qui ont accés a la garderie
(n=46) tandis que le groupe témoin est composé des employés qui n'ont pas
acces a la garderie (n=364). Les données sur 'absentéisme et ie roulement ont
été recueillies a l'aide des données existantes avant et aprés l'implantation de
la garderie. Les données sur les autres variables dépendantes ont été
recueillies a l'aide d'un questionnaire apres l'implantation de la garderie. Les
résultats montrent des différences entre le groupe traitement et le groupe
témoin sur toutes les facettes des attitudes et des comportements au travail.
Les employés qui ont accés a la garderie présentent des résultats plus élevés
sur les mesures de la satisfaction, du climat et de I'engagement au travail; et
des résultats moins élevés sur la mesure des intentions de quitter. De plus,
l'implantation de la garderie aurait contribué a réduire I'absentéisme de 11 pour

cent, et le roulement de 63 pour cent.

Un regard critique sur cette troisieme recherche révele que la diminution de
l'absentéisme n'est pas jugée statistiquement significative (Goff, Mount et
Jamison, 1990). De plus, le groupe traitement se retrouvait dans un contexte
différent du groupe témoin du point de vue de la gestion des ressources
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humaines et des efforts pour améliorer le moral, 'absentéisme et le roulement.

La quatriéme recherche, menée par Goff, Mount et Jamison (1990), vérifie les
effets de l'utilisation d'une garderie en milieu de travail sur le conflit travail-
familie et 'absentéisme. Les variables indépendantes sont (a) l'utilisation d'une
garderie en milieu de travail, (b) le nombre d'enfants 4gés de moins de cing
ans, (c) la responsabilité pour la garde des enfants, (d) la disponibilité d'un
service de garde, et (e) le support du supérieur immediat. Les variables
dépendantes sont le conflit travail-famille et ]‘absentéisme. Le devis comprend
une mesure de l'absentéisme sur une période qui varie entre quatre mois et un
ans avant et aprés l'utilisation de la garderie. La collecte des données sur
I'absentéisme s'est réalisée 3 I'aide des données administratives existantes qui
sont disponibles pour seulement 16 employés du groupe traitement et 59
employés du groupe témoin. Un questionnaire distribué a 952 employés qui ont
des enfants &gés de cing ans ou moins a été utilisé pour recueillir les données
sur les autres variables. Les résultats de cette recherche ne permettent pas de
conclure que l'utilisation d'une garderie au travail contribue a réduire I'ampleur

du conflit travail-famille ou de I'absentéisme.

Comme limite de cette quatriéme recherche, la petite taille de I'échantillon de
cette recherche réduit le pouvoir des analyses statistiques réalisées. Une
permission a été demandée pour accéder aux données administratives sur les
présences. Compte-tenu des refus, le groupe traitement était composé de
seulement 16 employés. Ajoutons comme seconde limite que certains des
effets importants ne sont pas inclus dans le modéle de recherche (i.e., capacité

d'attraction, climat de travail, roulement, retards).

La cinquiéme recherche, menée par Kossek et Nichol (1992), vérifie les effets
du nombre d'heures d'utilisation d'une garderie en milieu de travail sur six

variables dépendantes. Ces variables sont (a) les probliémes a assurer la garde
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des enfants, (b) les attitudes a gérer les responsabilité du travail et de la garde
des enfants, (¢) I'absentéisme pour causes familiales, (d) le rendement, (e) le
recrutement, et (f) la rétention. Les variables indépendantes sont (a) le nombre
d'heures d'utilisation de la garderie, (b) le sexe, (c) la présence d'une aide
familiale, (d) le degré de support du superviseur, et (e) le nombre d'heures
d'utilisation de d'autres types de services de garde. Le groupe traitement est
composé des employés qui utilisent la garderie (n=111) et le groupe témoin est
composé des employés sur la liste d'attente de la garderie (n=44). La collecte
des données s'est réalisée & l'aide d'un questionnaire pour les employés et
d'une entrevue téléphonique pour les superviseurs. Les résultats de cette
recherche attestent que l'utilisation d'une garderie en milieu de travail facilite
le recrutement et la rétention des usagers de ce service, mais n'influence pas
fortement l'absentéisme et le rendement au travail. Toutefois, cette cinquiéme
recherche se base uniquement sur les perceptions des employés et des
superviseurs. De plus elle fait appel a un groupe témoin biaisé constitué

d'employés qui figurent sur la liste d'attente de la garderie.

La sixiéme recherche, menée par Picard, Lee et Duxbury (1994), vérifie les
effets de I'utilisation d'une garderie en milieu de travail sur I'absentéisme, les
retards, les départs hétifs, les intentions de quitter, la productivité, la
concentration et le conflit travail-famille. Le groupe traitement est composé de
31 employés qui font usage d'une garderie située dans leur milieu de travail et
le groupe témoin est composé de 27 employées qui font usage d'une garderie
a I'extérieur de leur milieu de travail. Dans les deux cas il s'agit de la méme
garderie et c'est seulement le lieu de travail des employés qui change. Les
résultats de l'enquéte par questionnaire ne montrent pas de différences
significatives entre le groupe traitement et le groupe témoin pour 'ensemble
des variables dépendantes. Comme limite, cette recherche se base
uniquement sur les perceptions des employés. Ensuite, le fait que le groupe
traitement se distingue du groupe témoin seulement sur la base de la distance
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entre le lieu de travail et la garderie diminue possiblement la variation dans la

variable indépendante.

En guise de synthése, le tableau Il présente une vue d'ensemble des devis de
recherche utilisés dans les recherches empiriques sur les services de garde en

milieu de travail.

TABLEAU Iii

Synthése des devis de recherche utilisés dans les recherches
empiriques sur les services de garde en milieu de travail

| CARACTERISTIQUES DU DEVIS  : FREQUENCE _
Période de collecte des données aprés seulement 4
avant et aprés 2
Création des groupes basée sur l'utilisation 5
basée sur l'accés 1
Collecte des données questionnaire 2
seulement
données existantes 1
seulement
combinaison du 3
questionnaire et des
données existantes
Variables axées sur les absences 4
comportements et recueillies a l'aide
de données existantes aprés roulement 1
l'utilisation ou 'acces a la pratique
rendement 2
retards 1
Variables axées sur les absences 2
comportements, recueillies a I'aide de
dorlnée.s ex:sta'ntes avant et aprés roulement 1
f'utilisation ou l'accés a la pratique
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Le tableau synthése ci-haut illustre bien que les devis s'ajustent aux contraintes
du milieu. Il illustre aussi que (a) la collecte des données se réalise surtout
aprés le traitement, (b) la création des groupes est surtout basée sur
I'utilisation des pratiques, (c) la collecte des données par questionnaire et par
combinaison du questionnaire et des données existantes est fréquente, (d) les
variables axées sur les comportements et recueillies a l'aide de données
existantes aprés I'utilisation ou l'accés a la pratique sont peu nombreuses, et
que (e) les variables axées sur les comportements et recueillies a l'aide de
données existantes avant et aprés !'utilisation ou l'acces a la pratique sont

encore moins nombreuses.

0 Horaires vanables

Les horaires variables ont surtout fait I'objet de recherches évaluatives dans un
contexte général de gestion, c'est-a-dire dans un contexte autre que celui de
I'équilibre travail-famille. Méme si les recherches existantes accordent peu
d'importance aux responsabilités familiales, elles situent l'efficience des
horaires variables et fournissent autant de modéles pour une éventuelle

recherche dans un contexte d'équilibre travail-famille.

Dans un article paru en 1978, Golembiewski et Proehl présentaient une
synthése de la recherche empirique sur les caractéristiques et conséquences
des horaires variables. Les 16 études retenues par ces auteurs portent sur les
effets des horaires variables sur les comportements (i.e., "hard measures”) ou
sur les attitudes (i.e., "soff measures"). Selon les études, les horaires variables
peuvent contribuer a diminuer l'absentéisme, les retards, les congés de
maladie, le roulement et le temps supplémentaire. L'utilisation des horaires

variables est aussi associée a une ameélioration du climat de travail et a un plus
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grand contrdle exercé par les employés sur leur travail et leur vie privee. Les
horaires variables favorisent également de meilleures attitudes face au
programme, entrainant ainsi une amélioration pergue du rendement et facilitant
du méme coup les déplacements entre la résidence et le travail. Au plan des
conséquences des horaires variables, Golembiewski et Proehl constatent que
les comportements sont rarement retenus comme variables dépendantes dans
ces études. De plus, lorsque les comportements font figure de variables

dépendantes, peu d'entre eux sont retenus.

En 1984, Ronen présentait & son tour une synthése de la littérature relative
aux avantages des horaires variables pour les employeurs. Une amélioration
de la productivité, de la satisfaction au travail, du climat de travail et de la
facilité & programmer les horaires représentent, selon cette synthése, des
avantages importants des horaires variables. Une diminution de I'absentéisme,
des retards, du roulement et des colts du temps supplémentaire comptent
aussi parmi les avantages des horaires variables. La synthése réalisée par
Ronen doit néanmoins étre interprétée avec prudence. Selon Christensen et
Staines (1990), les études comprises dans cette synthése comportent des
limites importantes de méthodologie. Par ailleurs, les résultats des études sur
les effets des horaires variables sont équivoques (Buckley, Kicza et Crane,
1987; Dunham, Pierce et Casteneda, 1987). A titre d'illustration, les études
réalisées par Kim et Campagna (1981) et Orpen (1981) découvrent une faible
influence des horaires variables sur le rendement au travail. Par contré,
d'autres études, comme celle réalisée par Waich et Gordon (1980) font état
d'une augmentation significative du rendement au travail suite a l'implantation
d'un horaire variable. C'est dans ce contexte d'une remise en question des
premiers efforts de recherche sur les effets des horaires variables que
s'insérent d'autres études plus récentes (Ralston, Anthony et Gustafson, 1985;
Dunham, Pierce et Casteneda, 1987, Dalton et Mesch, 1990; Shepard, Clifton

et Kruse, 1993).
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L'étude réalisée par Ralston, Anthony et Gustafson (1985) est intéressante
dans la mesure ou elle découvre que les horaires variables améliorent le
rendement chez les employés qui partagent leurs équipements au travail. Les
horaires variables pourraient ainsi améliorer la coordination des ressources

physiques et indirectement la productivité.

L'étude réalisée par Dunham, Pierce et Castaneda (1987), s'intéresse a la fois
a la semaine de travail comprimée et a I'horaire variable. Elle fait appel a un
devis de recherche quasi-expérimental avec des observations en trois temps.
Selon les départements ou ils se trouvent, les sujets de I'étude (n=102) font
usage (i.e., groupe traitement) ou ne font pas usage (i.e., groupe témoin) de
I'horaire variable. A I'aide de questionnaires, les auteurs vérifient 'évolution des
attitudes envers I'horaire variable et envers le travail. Les résultats montrent
que I'horaire variable peut étre efficace dans la mesure ou il s'harmonise au

contexte de |'organisation et aux besoins et préférences des employés.

Une autre étude récente, réalisée cette fois par Dalton et Mesch (1990), a fait
usage des séries chronologiques pour vérifier les effets d'un programme
d'horaires variables sur le roulement volontaire et I'absentéisme. Le groupe
traitement (n=136) est constitué d'employés cols blancs d'une usine ou les
horaires variables sont disponibles et le groupe témoin (n=135) est constitué
d'employés cols blancs d'une usine avoisinante ou les horaires variables ne
sont pas disponibles. Dans cette étude, a I'aide des données administratives
existantes, il apparait que I'horaire variable contribue a diminuer I'absentéisme

mais n'influence pas le roulement de la main-d'oeuvre.

Mentionnons aussi I'étude réalisée au sein de l'industrie pharmaceutique qui
trouve que la productivité des entreprises qui ont implanté les horaires
variables est de 9 a 16 pour cent supérieure a celle des entreprises qui n'ont

pas implanté les horaires variables (Shepard, Clifton et Kruse, 1993).
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Les horaires variables, qui ont surtout été implantés pour améliorer la
productivité et la qualité de vie au travail (McGuire et Liro, 1987), ont aussi
pour effet particulier de faciliter I'€quilibre travail-famille. Kanter (1977) affirmait
que les bénéfices de la flexibilité dans la programmation des horaires seraient
plus marqués pour les parents. C'est sans doute pourquoi Friedman (1990)
considére que la flexibilité représente la priorité des années '90 en matiere

d'équilibre travail-famille.

Certaines études récentes sur les effets des horaires variables intégrent les
responsabilités familiales dans leur problématique. Ces études reposent
davantage sur le postulat que les horaires variables accordent aux employés
un plus grand contréle sur leur temps que sur le postulat que les horaires
variables améliorentla coordination des ressources physiques de I'organisation.

L'étude par questionnaire, réalisée par Bohen et Viveros-Long (1981), se
penche sur linfluence des horaires variables sur le stress familial, I'ouvrage
familial et l'équité des roles. Pour les femmes qui ont a la fois des
responsabilités professionneiles et familiales, les résuitats ne montrent pas que
I'utilisation de I'horaire variable s'accompagne d'une réduction du stress
familial, d'une augmentation du temps accordé aux corvées quotidiennes, ou

d'une plus grande équité dans le partage des roles familiaux.

L'étude réalisée par Ralston et Flanagan (1985) découvre que I'horaire variable
réduit I'absentéisme chez les hommes et les femmes, mais que I'effet est plus
dramatique chez les femmes. Ainsi, les bénéfices de 'horaire variable seraient
plus importants chez les femmes car se sont elles qui "assument toujours le
gros des responsabilités des taches ménagéres et des soins de base de leurs
enfants ainsi que des membres de leur famille &gées ou handicapés” (Conseil

consultatif canadien sur la situation de la femme, 1994).



54

L'étude réalisée par Staines et Pleck (1986) découvre que le fait d'exercer
moins de contréle sur son horaire de travail amplifie les effets négatifs des
horaires de travail non standards sur la qualité de vie familiale. Cette étude
découvre aussi que l'influence du degré de contrdle sur son horaire de travail

est plus grande chez les femmes.

L'étude réalisée par Shinn, Wong, Simko et Ortiz-Torres (1989), basée sur un
échantillon de 644 répondants, découvre que la flexibilité percue dans les
horaires et 'utilisation d'un programme d'horaires variables expliquent trés peu

de la variance dans le bien-étre des parents a I'emploi.

Dans I'étude réalisée par Thomas et Ganster (1995), I'horaire variable a eu
comme effet de réduire le nombre de plaintes somatiques de santé ("somatic
health complaints”). Dans cette étude, I'horaire variable influence aussi la
perception de contréle et le conflit travail-famille. De plus, 'horaire variable
influence indirectement les attitudes et la santé mentale et physique des

répondants.

On voit donc que dans un contexte d'équilibre travail-famille, la recherche sur
les effets des horaires variables commence & se développer. Toutefois, axée
sur les perceptions, cette recherche exploite peu les effets des horaires
variables pour les organisations. Elle suggére néanmoins que I'horaire variable
risque d'apporter des bénéfices aux employés qui composent avec le défi de
I'équilibre travail-famille. Par exemple, une étude réalisée par Winett et Neale
(1980) montrait que les employés en horaire variable passent plus de temps
avec leur famille en soirée et s'impliquent plus facilement dans les taches
domestiques. Il y a donc lieu de vérifier si I'horaire variable apporte aussi des

bénéfices aux organisations.
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. Temps partiel

Contrairement & I'horaire variable, il existe peu de recherches sur les effets du
travail & temps partiel pour l'organisation, et ce malgré la popularité accrue de

cette forme d'aménagement du temps de travail:

Since the fifties the proportion of the U.S. labor force of part-time
employees has grown an estimated 15 to 22 per cent, or an
increase exeeding 10 million (Deuterman and Brown, 1978). Yet,
in light of this employment trend, there is a paucity of research
evaluating the work-related effects, attitudes and behaviors of
part-time employees (...). (Steffy et Jones, 1990) [souligné nétre]

Il existe quelques recherches sur l'influence du travail a temps partiel sur la
satisfaction au travail (Gannon et Northern, 1971; Logan, O'Reilly et Roberts,
1973; Miller et Terborg, 1979; Wakefield, Curry, Mueller et Price, 1987), mais
celles-ci ne sont pas concluantes. Il existe aussi quelques recherches qui
suggérent que les travailleurs a temps-partiel sont moins engagés envers leur
organisation que les travailleurs a temps-complet (Hall et Gordon, 1973, Nolan
et Martin, 1978). Par ailleurs, une étude réalisée par Steffy et Jones (1990) en
milieu hospitalier trouve que le fait d'étre a temps-partiel ou a temps-complet
expliqgue seulement une petite portion de la variance de la satisfaction au

travail et de la tension de rble (“rble strain”).

Ces recherches, réalisées dans un contexte général de gestion, se basent
souvent sur le postulat que I'employé a temps-partiel ne bénéficie pas des
mémes priviléges que I'employé a temps-complet en matiére de rémunération,
d'assignations et de socialisation. Le postulat veut aussi que l'employé a
temps-partiel peut étre moins bien intégré au systéme social et administratif de
l'organisation que I'employé a temps-complet. Les études présentent donc des
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résultats a l'effet que les employés a temps-partiel sont moins satisfaits au
travail, qu'ils sont plus tendus et qu'ils sont moins engagés envers leur
organisation que les employés a temps-complet. Les études s'inscrivent donc
dans ce que Kahne (1985) qualifie d'ancienne conception du travail a temps

partiel.

En contexte d'équilibre travail-famille, le travail a temps partiel représente une
pratique qui peut aider a la conciliation des responsabilités familiales et
professionnelles. Comme mesure transitoire, le travail a temps partiel volontaire
pourrait répondre aux besoins des femmes qui veulent se retirer partiellement
du marché du travail pour s'occuper de leurs enfants (Schwartz, 1989). Ainsi,
les méres de famille qui travaillent & temps-partiel éprouveraient moins de
tension et arriveraient a mieux concilier leurs responsabilités familiales et
professionnelles que celles qui travaillent a temps plein (Conseil consultatif
canadien sur la situation de la femme, 1994). Donc, contrairement a ['analyse
réalisée en contexte général de gestion, l'analyse en contexte d'équilibre
travail-famille met en valeur l'influence positive du travail a temps partiel sur la
performance au travail. En contexte d'équilibre travail-famille, la nouvelle
conception présente ainsi le travail & temps partiel comme une mesure
d'accomodement choisie sur une base volontaire ou une alternative
intéressante au travail a temps complet. Toutefois, comme pour les autres
pratiques, il existe plusieurs témoignages mais peu de recherches empiriques
sur les effets du travail & temps partiel dans un contexte d'équilibre travail-
famille. La prochaine section présente une analyse critique générale des
recherches empiriques réalisées dans un contexte d'équilibre travail-famille.
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2.2.3 Analyse critique des recherches empiriques

Une analyse de la recherche sur les effets des services de garde, des horaires
variables et du travail a temps partiel en contexte d'équilibre travail-famille nous
fait découvrir certaines limites que nous souhaitons combler dans cette thése.

. Peu de recherches évaluent les pratiques daide a la gestion de
réquilibre travail-famille

Comme premiére limite, il apparait que la documentation comprend peu de
recherches empiriques évaluant les pratiques d'aide & la gestion de I'équilibre
travail-famille (Friedman, 1991; Voydanoff, 1989). En matiére de recherche sur
les services de garde, Miller (1984) se prononce sur I'état d'avancement de la

recherche:

Despite enthusiasm by some chief executive officers, public
relations officials and child care advocates, assertions that
employer-sponsored child care increases workers' productivity or
job satisfaction are not supported by credible research.

Une revue de la documentation qui a été menée par Kamerman et Kahn (1987)

apporte sensiblement la méme conclusion:

Apart from some reported employer and employee testimonials
and a few small scale accountings, at this writing no one has
hard data to document such extravagant claims [those for
productivity gains].

Une autre revue de la documentation sur les effets des pratiques d'aide a la
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gestion de I'équilibre travail-famille méne & une conclusion aussi sombre que

les deux précédentes:

Within the calculus of profitability and managerial desires to retain
control, the forces for family responsiveness fall short. This is in
part because the alleged benefits of many family-responsive
policies have not been demonstrated - either for productivity (the
obvious selling point to business) or for the quality of workers'
family lives. (Kingston, 1990)

Par ailleurs, Friedman (1991) constate que les études existantes portent
davantage sur les effets du conflit travail-famille que sur les effets des

pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille:

To date, far more research has examined how productivity is
negatively affected by unmet family problems than how it is
positively affected by company efforts to solve the problem.

En conséquence, en matiére d'équilibre travail-famille, la recherche actuelle
s'intéresse beaucoup plus aux problémes qu'aux moyens disponibles pour les
résoudre k(GaIinsky, 1988). Il est donc difficile d'établir une relation entre
limplantation de pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille, la
diminution du conflit travail-famille et la diminution de comportements négatifs

au travail.

L'état d'avancement de la recherche s'explique en partie par le fait que peu
d'organisations mesurent les effets de ces pratiques (Axel, 1985, Friedman,
1987). De plus, méme s'il s'avérait qu'un plus grand nombre d'organisations
réalisaient de telles mesures évaluatives, l'accés a ces recherches infernes est
restreinte et la qualité de celles-ci demeure inconnue (Raabe, 1990).
Mentionnons aussi que la réalisation d'études orientées sur I'évaluation des

pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille est complexe et
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comprend des colts importants (Friedman, 1991). Par exemple, relativement
a la collecte des données, un organisme de recherche témoigne que la
majorité des employeurs ne suivent pas I'évolution des indicateurs requis pour

évaluer les programmes de congés parentaux (Catalyst, 1986).

Le nombre limité de recherches laisse des doutes sur l'efficacité des pratiques
d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille; et ces doutes pourraient ralentir
l'implantation de ces pratiques. Thornburg (1993) soutient que l'implantation
limitée des pratiques d'aide aux personnes agées s'explique par le manque
d'information sur les gains de productivité que permettent ces pratiques. Pour
ces raisons, malgre les difficultés qui se posent, Kingston (1988) encourage le

déploiement d'une recherche évaluative:

To make our research relevant to policy, we need to go beyond
documenting "problems" and systematically assess the impacts
of initiatives designed to address them.

En I'absence de recherches empiriques canadiennes, Mayfield (1985a) affirme
qu'un besoin pressant se manifeste dans le cas des services de garde en

milieu de travail:

A current need in research on employer-supported child care in
Canada is for empirical studies to evaluate more objectively and
longitudinally the effects of employer-supported child care on
absenteeism, tardiness, recruitment of new employees, retention

of current employees, etc.

En somme, la multiplication des recherches évaluatives est requise pour
prouver la valeur des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille
(Milliken, Dutton, Beyer, 1990) et favoriser une plus grande diffusion de celles-
ci. Lorsque les colts et les bénéfices des pratiques d'aide a la gestion de

I'équilibre travail-famille seront documentés, soutient-on, la prise de décision
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sera plus efficace et le support de la haute direction plus facile & obtenir
(Kossek et Grace, 1990). Il importe donc, malgré les obstacles techniques et
politiques, de recueillir des données sur I'efficience des pratiques d'aide & la
gestion de I'équilibre travail-famille (Gonyea et Googins, 1992).

. Nombre dindicateurs de performance

Comme seconde limite, la recherche sur les effets des pratiques d'aide a la
gestion de I'équilibre travail-familie fait appel @ un nombre restreint d'indicateurs
de performance. Par exemple, une recherche sur les services de garde (Goff,
Mount et Jamison, 1990) ne retient que I'absentéisme comme indicateur de
performance. Une autre recherche (Kossek et Nichol, 1992) ne retient que la
perception d'absentéisme et de performance au travail. En somme, la
recherche relative aux effets des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre
travail-famille se réalise avec un éventail restreint d'indicateurs de performance
au travail. Notons que cette limite se présente surtout lorsque la collecte des
données se réalise a l'aide des données administratives existantes.

. Mesure des indicateurs de performance

Comme troisieme limite, la recherche sur les effets des pratiques d'aide a la
gestion de [I'équilibre travail-famille est principalement fondée sur une
information fournie par les sujets par le biais de questionnaires (Crouter et
MacDermid, 1990). Donc, cette recherche, qui préléve peu de mesures directes
(Friedman, 1987, 1989a; Golembiewski, 1985), fait reposer ses conclusions sur

des mesures de perception (Googins, Gonyea et Pit-Catsouphes, 1990; Raabe,
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1990) ou des impressions subjectives (Kingston, 1980).

Le recours a des mesures de perception est souvent requis pour des raisons
de convenance et de contrdle des colts de recherche (Sackett et Larson,
1991). Toutefois la collecte de données par le biais de questionnaires
comprend certaines limites relevées par Crouter et MacDermid (1990).
Premiérement, le répondant risque de baser ses réponses sur sa
compréhension des objectifs de la recherche. Deuxiémement, le répondant
peut sous-estimer certains aspects s'il craint que la divulgation de ses
réponses ne respecte pas le caractére confidentiel de l'entente. La faible
capacité d'introspection et le processus de négation chez les répondants
représentent aussi des limites potentielles a I'obtention de résultats valides.
Enfin, avec l'utilisation du questionnaire, la validité repose beaucoup sur ia
motivation et la capacité des répondants & fournir des réponses précises
(Sackett et Larson, 1991).

Pour pallier aux limites de la collecte de données de perception, Crouter et
MacDermid (1990) suggérent de recueillir des données complémentaires de
sources multiples (i.e., historiques d'emplois, fichiers d'assurance médicale,
évaluations de la performance des employés). Ces auteurs reconnaissent
toutefois que I'accés a ces données demande une implication organisationnelle

plus forte que celle requise pour distribuer et compléter un questionnaire.

. Choix des pratiques d'aide & la gestion de I'équilibre travail-famille

Comme quatriéme limite, la recherche ne refléte pas la diversité des pratiques
d'aide & la gestion de I'équilibre travail-famille. Dans un contexte d'eéquilibre

travail-famille, nous constatons que la recherche porte principalement sur les
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effets de l'implantation de services de garde en milieu de travail. La recherche
sur les effets des autres pratiques s'est surtout réalisée dans un contexte autre
que celui de I'équilibre travail-famille. Par exemple, les études sur les effets
des horaires flexibles et le travail & temps partiel sont souvent étrangéres a la
problématique de I'équilibre travail-famille. De telles études s'intéressent a des
pratiques de gestion qui existent pour d'autres motifs que celui de I'équilibre
travail-famille et ne considérent pas vraiment les sources du conflit travail-
famille (i.e., sexe, nombre d'enfants, statut marital, etc.) qui pourraient

influencer les effets des pratiques.

Puisque peu d'études évaluatives se sont réalisées dans un contexte
d'équilibre travail-famille, il est difficile de comparer les effets distincts de
différentes pratiques d'aide & la gestion de I'équilibre travail-famille comme le
voudrait la théorie de I'évaluation (Cascio, 1991; Fitz-enz, 1984). Donc, dans
son état actuel, la recherche sur les effets des pratiques d'aide a la gestion de
I'équilibre travail-famille n'aide pas a choisir et & implanter les pratiques les plus
efficaces (Friedman, 1991). Pour combler cette limite, Youngblood et
Chambers-Cook (1984) suggerent de mesurer les effets des autres pratiques

d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille.

. Choix des devis de recherche

Comme cinquiéme limite, la recherche actuelle fait surtout appel & des devis
de recherche limitatifs pour mesurer les effets des pratiques d'aide a la gestion
de [l'équilibre travail-famille (Raabe, 1990). Donc, l'absence de devis
longitudinaux ou comparatifs représente une limite commune aux recherches
sur les effets de ces pratiques (Friedman, 1987, 1989; Googins, Gonyea et Pit-
Catsouphes, 1990).
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Dans un contexte de recherche sur l'équilibre travail-famille, Crouter et
MacDermid (1990) rappellent Iimportance de choisir un devis de recherche qui
permet de déduire des inférences de causalité. Pour s'approcher de cet idéal,
Miller (1984) propose de faire appel a un devis longitudinal pour évaluer les
effets des services de garde sur l'absentéisme, les retards, la productivité,
l'engagement et le succés en recrutement. Pour la mesure des effets des
horaires flexibles, Christensen et Staines (1990) proposent des mesures

répétées aprés l'implantation du changement.

Un devis de recherche comparatif permet de comparer les colts du conflit
travail-famille en I'absence de pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-
famille aux colts du conflit travail-famille en présence de ces pratiques. Les
études comparatives sont importantes dans la mesure ou elles montrent les
colits de développement et d'implantation d'une pratique par rapport aux codts
inhérents a I'absence d'une pratique (Raabe, 1990). Toutefois, les études sur
les effets des pratiques d'aide & la gestion de I'équilibre travail-famille se sont
surtout réalisées en I'absence de groupe témoin ou en la présence d'un groupe

témoin non équivalent (Googins, Gonyea et Pit-Catsouphes, 1990).

. Absence d'analyses des colits et des bénéfices

Comme sixiéme limite, en contexte d'équilibre travail-famille, peu de recherches
présentent les effets des pratiques sous forme de colts et de bénéfices
(Zedeck et Mosier, 1990) ou de retour sur l'investissement (Barton, 1992). Par
conséquent, la recherche ne présente pas le rapport entre les coults et les
bénéfices des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille, ce qui

constituerait une évaluation plus compléte (Bowen, 1988).
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Bien que 95 pour cent des directeurs des ressources humaines pergoivent que
les bénéfices des services de garde dépassent les colts de ces pratiques
(Ransom, Aschbacher et Burud, 1989), la recherche n'appuie pas leurs
perceptions. Cette situation est difficilement justifiable dans une ére ou la
productivité occupe une place centrale dans les préoccupations des
organisations (Mahoney, 1988). Par conséquent, un besoin pressant se
manifeste, soit celui de connaitre les colts et les bénéfices des pratiques
d'aide a la gestion de l'équilibre travail-famille. Un rapport du Bureau of
National Affairs (1993) situe bien la problématique:

According to experts interviewed for this report, data that
quantifies dollar savings from work and family programs is
limited. (...). Nonetheless, employers, consultants, and academics
interviewed all expressed interest in seeing more hard data on
the cost-benefits of work and family programs.

En contexte d'équilibre travail-familie, Kossek et Grace (1990) ont appliqué la
démarche de I'analyse des colts et des bénéfices a un cas fictif dimplantation
d'une garderie & proximité des lieux de travail. La prochaine étape, qui tarde
a se concrétiser, est donc d'appliquer la démarche de l'analyse des colts et
des bénéfices a un cas réel d'implantation d'une pratique d'aide a la gestion de

I'équilibre travail-famille.

2.3 CONCLUSION

Les dispositions prises sur le plan local ou sur le lieu de travail (i.e., par
opposition a celles prises au plan de la société ou au plan individuel), propres
a éliminer les tensions entre le travail et la vie familiale, s'implantent a un
rythme variable. Méme si plusieurs facteurs justifient les pratiques d'aide a la
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gestion de I'équilibre travail-famille, la perception d'un rapport favorable entre

les colts et les bénéfices serait un facteur déterminant.

Il existe aujourd’hui plusieurs témoignages, mais peu de recherches empiriques
sur les effets des pratiques d'aide & la gestion de I'équilibre travail-famille.
Dans ce contexte, il y a donc un besoin pour des études portant sur (a) la
mesure des effets des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille
et sur (b) I'évaluation des colts et des bénéfices de ces pratiques. Il faudrait
dépasser le stade des impressions pour en arriver a mesurer concretement les
effets des pratiques d'aide & la gestion de I'équilibre travail-famille en milieu de
travail, et ce, en considérant les limites des recherches antérieures.



CHAPITRE 3

ANALYSE DES COUTS ET DES BENEFICES DES PRATIQUES
D'AIDE A LA GESTION DE L'EQUILIBRE TRAVAIL-FAMILLE

Le defi de I'équilibre travail-famille est de plus en plus pressant (chapitre 1).
Les pratiques d'aide & la gestion de I'équilibre travail-famille se développent et
quelques études se penchent sur les effets de ces initiatives (chapitre 2).
L'évaluation des pratiques devient un champ prioritaire de recherche en gestion
des ressources humaines et par le fait méme en contexte d'équilibre travail-
famille (chapitre 3).

Comme I'annonce cette bréve introduction, ce chapitre compléte Ia revue de
la littérature relative & la problématique retenue pour cette thése. La premiére
partie de ce chapitre situe I'analyse des colits et des bénéfices au sein d'une
nouvelle gestion des ressources humaines qui devient plus axée sur
I'évaluation. La seconde partie de ce chapitre décrit la démarche d'analyse des
colts et des bénéfices qui s'applique dans un contexte spécifique d'équilibre

travail-famille.
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3.1 ANALYSE DES COUTS ET DES BENEFICES EN GESTION
DES RESSOURCES HUMAINES

La nécessité de I'évaluation en gestion des ressources humaines devient plus
pressante. Suite & une analyse des tendances, on soutient méme que la
gestion des ressources humaines devient de plus en plus évaluative (Guérin
et Wils, 1992).

L'évaluation sert a justifier les activités, a rendre responsables les intervenants
et & identifier les pratiques les plus efficientes. L'évaluation clarifie les réles et
précise la contribution des responsables de la fonction ressources humaines
au développement d'un avantage compétitif (Ulrich, 1989). L'évaluation en
gestion des ressources humaines s'inscrit aussi dans une démarche
prévisionnelle a I'étape de I'évaluation des scénarios possibles. Ce sont les
résultats des évaluations qui aident a identifier les meilleures pratiques et a
choisir les stratégies les plus efficientes (Fitz-enz, 1993). C'est peut-étre
pourquoi les grandes entreprises performantes s'engagent de plus en plus
dans la voie de ['évaluation en gestion des ressources humaines (Tsui et
Gomez-Mejia, 1988).

3.11 Approches et méthodes d'évaluation en gestion des ressources
humaines

Il existe une grande variété d'approches et de méthodes pour aborder
I'évaluation de la gestion des ressources humaines. Phillips (1992) énumére
treize fagons de démontrer la valeur de la fonction ressources humaines au
sein de l'organisation. Dans un effort considérable de synthése, Tsui et Gomez-
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Mejia (1988), pour leur part, présentent deux grandes approches d'évaluation
en gestion des ressources humaines, soit l'audit et la mesure directe.
Premiérement, l'audit des ressources humaines rassemble le plus possible
d'indicateurs objectifs ou subjectifs pour décrire l'efficacité en matiére de
gestion des ressources humaines. L'approche subjective, par exemple, se base
sur les jugements des clients. Deuxiémement, la mesure directe de I'efficacité,
met en oeuvre la méthode scientifique et comprend notamment les devis

expérimentaux et les analyses des colts et des bénéfices.

Suite & une revue des concepts et des postulats du processus d'évaluation de
la gestion des ressources humaines, Ulrich (1989), quant a lui, regroupe les
différentes méthodes d'évaluation en trois modéles. Se dotant d'une orientation
marketing, le modeéle des clients se base sur les perceptions des usagers du
service des ressources humaines. Le modele d'utilité mesure l'efficacité par le
biais des gains économiques réalisés par les différentes pratiques de gestion
des ressources humaines. Les deux premiers modeéles d'Ulrich correspondent
ainsi aux deux approches de Tsui. Enfin, le modéle relationnel mesure
l'efficacité des pratiques de gestion des ressources humaines selon leur

alignement sur la stratégie de développement de I'entreprise.

Malgré qu'une majorité de services des ressources humaines se base encore
sur des mesures de performance qualitatives (Cashman et McElroy, 1991), les
méthodes quantitatives représentent des alternatives attrayantes. L'émergence
des évaluations quantitatives de l'efficacité des pratiques de gestion des
ressources humaines s'explique par (a) l'accroissement des co(ts reliés aux
ressources humaines, (b) la prise de conscience que les initiatives de gestion
des ressources humaines influencent les résultats économiques de
l'organisation, (c) l'imputabilité accrue des intervenants, et (d) le développement

des méthodes d'évaluation quantitatives.
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L'analyse des colts et des bénéfices représente une démarche prometteuse
d'évaluation quantitative des programmes et des pratiques de la gestion des
ressources humaines. La démarche exige de transformer les bénéfices des
programmes ou des pratiques en valeur monétaire. Le ratio colts-bénéfices
- s'établit ensuite en tenant compte des colts d'une solution et des gains
economiques qui en résultent (Mercer, 1989). L'analyse des co(ts et des
bénéfices des projets d'investissement en gestion des ressources humaines
permet donc des comparaisons des ratios colts-bénéfices pour alimenter le
processus de prise de décision. La philosophie qui guide cette méthode est
que la valeur des interventions en gestion des ressources humaines dépend
du ratio colts-bénéfices et non uniquement des bénéfices ou des colts
encourus pour les atteindre (Spencer, 1986).

3.1.2 Analyse des codts et des bénéfices en gestion des ressources
humaines

La justification économique des programmes et des pratiques suscite de plus
en plus d'intérét en gestion des ressources humaines. Certains auteurs,
comme Mirvis et Macy (1976) et Cascio (1991), se penchent sur la question
de la valeur économique des comportements en milieu de travail. D'autres
auteurs, comme Fitz-enz (1984), s'efforcent de développer des formules pour
construire un systéme de mesure en gestion des ressources humaines. Enfin,
d'autres adaptent la démarche de l'analyse des colts et des bénéfices a
I'évaluation des activités de développement des ressources humaines

(Swanson et Gradous, 1990).

Pour les gestionnaires, l'analyse des colts et des bénéfices permet de
répondre a la question suivante: Quels sont les bénéfices retirés compte tenu
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des ressources financiéres utilisées? La démarche généraie de I'analyse des
co(ts et des bénéfices comprend deux activités importantes, soit I'analyse des
colts et l'analyse des bénéfices. L'analyse des colts vise & accorder une
valeur monétaire aux programmes et aux pratiques. Pour réaliser |'analyse des
colts, il faut tenir compte d'un ensemble de colts directs et indirects liés au
développement, a l'implantation et a4 la gestion d'une pratique ou d'un
programme. Cette analyse, qui peut se réaliser sans avoir recours a une
stratégie de recherche complexe, demande néanmoins un examen détaillé de
'ensemble des dépenses en main-d'oeuvre, en matériaux et autres. Par
exemple, un programme de formation peut engendrer des colts relatifs aux
locaux, au matériel pédagogique et aux salaires des formateurs.

L'analyse des bénéfices vise & accorder une valeur monétaire aux effets des
programmes ou pratiques. La démarche proposée pour réaliser l'analyse des
bénéfices est plus difficile et plus complexe que celle exigée par l'analyse des

couts:

Forecasting the costs of HRD (human resource development) can
be quite a challenge. But identifying and valuing change in
performance that is expected to result from the HRD program are
even more challenging. (Swanson et Gradous, 1990)

Notons que I'analyse des bénéfices se réalise généralement a l'aide d'un devis
de recherche qui permet d'identifier les variations dans les variables
dépendantes (i.e., effets des pratiques ou programmes). La premiére étape de
I'analyse des bénéfices consiste a identifier les effets a considérer. La seconde
étape, celle de la mesure, se réalise par 'application d'un devis de recherche
qui permet de comparer ia situation traitement avec la situation témoin. La
troisiéme étape consiste & accorder une valeur monétaire aux variations
observées dans les effets. Par exemple, une analyse des bénéfices pourrait

montrer qu'un programme de formation emmeéne une diminution des rejets
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contribuant a réaliser une économie de 150 000$.

La disponibilité des données sur les colts et les bénéfices en gestion des
ressources humaines permet donc de porter un jugement sur {'efficience

relative de diverses pratiques.

3.1.3 Catégories de colts et de bénéfices

Etablir les coGts d'une pratique d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famiile
consiste a établir la distribution de ces colts directs et indirects. Les colts
directs totaux engendrés par la pratique sont soit les colts fixes ou les colts
variables. Les couts fixes ne varient pas avec l'augmentation ou la diminution
de la production. Par exemple, l'espace loué pour les locaux occupés par une
garderie en milieu de travail représente des colts fixes. Les colts variables
changent avec les différents niveaux de production. Par exemple, les dépenses

en matériel augmenteront si le nombre d'enfants inscrits dans une garderie est

plus élevé.

Une analyse plus sophistiquée tiendra compte aussi des colts indirects, c'est-
a-dire des colts d'opportunité ou des gains auxquels on renonce lorsque I'on
opte pour un projet particulier. Ainsi, le colt devient ce que I'entreprise aurait
été en mesure de réaliser en utilisant les ressources allouées a un tout autre
usage. Par exemple, le local utilisé par la garderie en milieu de travail aurait
pu étre loué a une autre entreprise si la garderie n'existait pas. C'est donc ce
a quoi il faut renoncer en termes réels pour produire une unité d'un bien ou

d'un service (i.e., manque a gagner).

Les bénéfices des pratiques de gestion des ressources humaines proviennent
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soit (a) d'une augmentation des revenus, ou (b) d'une réduction des codts. Une
augmentation des revenus se manifeste par une hausse des prix de vente ou
une hausse du volume de vente. Une réduction des colts représente aussi un
bénefice pour ['organisation. Par exemple, sachant que ['absentéisme
représente un colt, une diminution de I'absentéisme représente un bénéfice
pour l'organisation. Une réduction du temps ou des matériaux requis pour
accomplir une tache représentent aussi un bénéfice pour I'organisation.

3.2 ANALYSE DES COUTS ET DES BENEFICES EN CONTEXTE
D'EQUILIBRE TRAVAIL-FAMILLE

Il existe aujourd'hui, une forte demande pour des évaluations économiques des
pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille. Par exemple, Stiliman
et Bowen (1986) mentionnent qu'il est impérieux de déterminer les impacts de
ces pratiques sur les employés et leurs familles, de méme que le rapport

colts-bénéfices de ces innovations.

La forte demande pour les évaluations économiques s'explique par l'importance
des investissements nécessaires a l'implantation des pratiques d'aide & la
gestion de I'équilibre travail-famille dans un contexte qui exige de plus en plus
de justifier ['allocation des ressources financiéres (Kossek et Grace, 1990). Par
ailleurs, elle s'explique par le manque de données concrétes qui supportent la
relation prévue entre la présence de ces pratiques et I'amélioration de la

productivité (Friedman, 1987).
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3.2.1 Codts et bénéfices des pratiques d'aide a la gestion de l'équilibre
travail-famille

A notre connaissance, il n'existe pas encore de véritables analyses intégrées
des colits et des bénéfices des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre
travail-famille. Par contre, la documentation comprend des informations soit sur

les couts, soit sur les bénéfices de certaines pratiques.

. Codts des pratiques

Les colts varient selon les pratiques et selon le degré d'implication
organisationnelle dans la gestion des pratiques. Par exemple, l'implantation
d'une garderie comporte normalement des couts plus élevés que la majorité
des autres pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille. Les co(ts
moyens de l'implantation d'une garderie pouvant accueillir de 30 a 60 enfants
sont évalués & 5 200$ par place (La Presse, 1993). En 1981, Hewitt
Associates estime que les colts d'implantation d'une garderie pouvant accueillir
de 25 a 75 enfants varient entre 25 000$ et 75 000$. En 1990, Mayfield estime
que les colts initiaux d'implantation d'une garderie pour enfants d'age pré-
scolaire varient entre 20 000 et 1 million de dollars selon le site, la disponibilité
de locaux et la nécessité de construire les installations. A titre d'exemple, une
manufacture de textile aux Etats-Unis a payé 42 500$ pour lachat et la
modification d'une maison avoisinante pour y installer une garderie (Mann,
1984). Une étude menée en Australie souligne que les colts pour mettre sur
pied une garderie varient selon que l'employeur (a) acquiert un terrain, (b)
utilise des terrains ou des locaux qui lui appartenaient déja, (c) construit de

nouveaux locaux, (d) transforme les locaux existants ou (e) loue des locaux
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existants (Department of the prime minister and cabinet, 1989). Les colts de
démarrage d'une garderie vont aussi varier selon (a) la taille de la garderie, (b)
I'organisation de la garderie, (c) les standards de construction et la
réglementation étatique, (d) la disponibilité des services publics, et (e) certains
problémes particuliers. Les colts d'opération d'une garderie dépendent (a) des
dépenses en immobilisation, (b) du nombre d'employés au centre, (c) du
nombre d'enfants au centre, (d) du degré d'occupation du centre, (e) de I'dge
des enfants du centre, et (f) des heures d'ouverture. La nourriture, I'électricité
et les autres couts représentent une faible proportion des coits d'opération

d'une garderie.

Par ailleurs, les colits des programmes d'aide aux employés varient entre 183
et 36% par employé au sein des entreprises ameéricaines (Bureau of National
Affairs, 1987). D'autres pratiques, tels les horaires flexibles ou les services
d'information et de référence sont nettement moins colteuses. Chez
Honeywell, les colts des services de soins a domicile des enfants malades
s'élevent a 9,508 I'heure (Ritter, 1990). Méme si les données disponibles
concernent surtout les services de garde, nous pouvons affirmer qu'il existe

des variations importantes dans les colts des pratiques.

. Bénéfices des pratiques

Raabe (1990) rappelle que différentes pratiques d'aide a la gestion de
I'équilibre travail-famille apportent différents bénéfices pour les organisations.
Par exemple, les congés parentaux conduisent principalement a un retour au
travail plus rapide des meres suite a la naissance d'un enfant (Hagan, 1988;
McColl, 1988; National Council for Jewish Women, 1987, 1988). Par ailleurs,
les services de garde auraient une influence sur le roulement, I'absentéisme,
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la performance et la facilité de recrutement (Kossek et Grace, 1990; Peterson

et Massengill, 1988).

Suite a une revue de la documentation qui porte sur les pratiques d'aide a la
gestion de I'équilibre travail-famille, il nous est possible d'identifier les
principaux bénéfices en fonction des pratiques. C'est ce qui est rapporté au

tableau suivant.

TABLEAU IV

Principaux bénéfices selon les pratiques d'aide
a la gestion de 'équilibre travail-famille

PRATIQUES | " PRINCIPAUX BENEFICES DES PRATIQUES
1™ RANG | 2°RANG | 3°RANG | 4°RANG : 5°RANG
Garderie recrutement | roulement absences climat rendement
(n=41) (n=39) (n=33) (n=23) (n=19)
Congés roulement loyauté rendement dévouement : recrutement
parentaux {n=2) (n=2) (n=2) (n=1) (n=1)
Horaire roulement rendement climat absences retards*
fiexible (n=6) (n=5) (n=3) (n=2) (n=1)
Semaine absences rendement accidents - .
comprimée (n=1) (n=1) (n=1)
Temps partiel ;| rendement roulement recrutement | satisfaction climat”
(n=3) (n=3) (n=1) (n=1) (n=1)
Partage roulement rendement qualité attitudes accidents*
d'emploi {n=3) (n=3) (n=1) (n=1) (n=1)
Travail a rendement absentéisme i recrutement : qualité colts*
domicile (n=10) (n=4) (n=4) {(n=3) (n=3)
Ensemble** roulement recrutement  rendement absentéisme i climat
(n=27) (n=20) (n=18) (n=12) (n=4)*

* Partage le rang cing avec d'autres bénéfices. ** Témoignages sur I'ensembie des pratiques.

“n" correspond au nombre d'études traitant des bénéfices de ces pratiques.
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Compte tenu que les auteurs n'assignent pas systématiquement des bénéfices
a des pratiques spécifiques, le regroupement précédent est nécessairement
incomplet. Le plus souvent, on retrouve dans les textes un ensemble de
bénéfices pour un ensemble de pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre
travail-famille. Pour déterminer I'importance relative des bénéfices, nous les
regroupons selon la fréquence a laquelle ils sont cités dans la documentation

spécialisée (tableau V).

TABLEAU V

Classement des bénéfices par ordre d'importance

BénErices DEs pRATIVES | iy |
Diminue le roulement de la main-d'oeuvre 84 1
Augmente l'attrait de 'entreprise 68 2
Ameéliore la productivité 60 3
(i.e., rendement au travail)

Diminue I'absentéisme 54 4
Améliore le climat de travail 31 5
Améliore la satisfaction au travail 13 6
Augmente la loyauté envers I'organisation 12 7
Améliore les relations publiques (i.e., image de 11 8
I'organisation)

Diminue les retards 11 8
Favorise une meilleure concentration au travail 10 9
Développe des attitudes positives au travail 9 10
Augmente I'engagement au travail 8 11
Diminue le stress au travail 7 12
Améliore le service 3 la clientéle 7 12
Augmente l'implication au travail 4 13
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Favorise un départ du travail plus tardif avant 4 13
le congé de maternité

Ameéliore la qualité du travail 4 13
Diminue le nombre d'accidents de travail 3 14
Favorise un retour au fravail plus rapide suite 3 14
a un congé de maternité

Diminue les colts 3 14
Facilite la programmation des horaires 3 14
Améliore la motivation au travail 1 15
Augmente le dévouement au travail 1 15
Diminue les colts des avantages sociaux 1 15
Diminue les erreurs 1 15
Diminue le nombre de cas d'épuisement 1 15
professionnel

Facilite les fusions/acquisitions 1 15
Améliore I'esprit d'équipe 1 15
Améliore la qualité de vie au travail 1 15

Enfin, les bénéfices des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-
famille peuvent étre regroupés en fonction de leur nature. Aprés une revue de
la documentation, Gonyea et Googins (1992) classent les effets des pratiques
d'aide & la gestion de I'équilibre travail-famille en trois groupes. Le premier
groupe, axé sur la performance au travail, comprend des variables de
productivité. Le second groupe, axé sur la qualité de vie au travail, comprend
des variables telles le stress, le climat de travail, la satisfaction et 'engagement
envers l'organisation. Ce second groupe est composé de variables qui exercent
parfois une influence sur les variables du premier et du troisiéme groupe. Le
troisiéme groupe, axé sur le travail et les cheminements de carriere, comprend
des variables liées aux décisions individuelles de se joindre ou de quitter le
marché du travail et aux décisions individuelles de développement et de
progression de carriére. Les variables liées a la capacité de recrutement ou
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aux intentions de quitter des employés se rangent aussi dans ce troisieme
groupe. Il est donc possible, selon la catégorisation ci-haut, de regrouper les
principaux bénéfices des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-

famille comme au Tableau VI.

TABLEAU VI
Regroupement des bénéfices selon la nature des variables

 NATURE DE VARIABLES | BENEFICES DES PRATIQUES

Améliore la productivité
(i.e., rendement au travail)

Diminue l'absentéisme

Diminue les retards

Améliore le service & la clientéle

Favorise une meilleure concentration au fravail

PERFORMANCE AU TRAVAIL . . )
Ameéliore la qualité du travail

Diminue les colts d'opération

Diminue le nombre d'accidents de travail

Diminue les erreurs

Diminue le nombre de cas d'épuisement
professionnel

Améliore le climat de travail

Améliore la satisfaction au travail

Augmente la loyauté envers l'organisation

Développe des attitudes positives au travail

QUALITE DE VIE AU TRAVAIL Augmente I'engagement au travail

Diminue le stress au travail

Augmente l'implication au travail

Augmente le dévouement au travail

Améliore la motivation au travail
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Améliore l'esprit d'équipe

Diminue le roulement de la main-d'oeuvre

Augmente ['attrait de l'entreprise

Améliore les relations publiques (i.e., image
de l'organisation)
TRAVAIL ET CHEMINEMENTS : Favorise un départ du travail plus tardif avant

DE CARRIERE le congé de maternité

Favorise un retour du travail plus rapide suite
a un congé de matemité

Facilite la programmation des horaires

Facilite les fusions et acquisitions

Méme si les témoignages ne mentionnent pas souvent la valeur monétaire des
bénéfices des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille, il existe
quelques exceptions. Dans un cas, on soutient que la baisse du roulement
occasionnée par la présence d'une garderie en milieu de travail représente des
gains de 84 000$ (Wayne et Burud, 1986). Dans un autre cas, on affirme que
pour chaque dollar investi dans une garderie en milieu de travail, il en résulte
six dollars en réduction des codts (Mann,1984). Dans un autre cas,
limplantation d'une garderie au sein d'une banque aurait réduit I'absentéisme
et le roulement pour une valeur approximative de 232 000$ (O'Neill et Tocco,
1990). Dans un autre cas il semblerait que pour chaque dollar investi dans le
programme d'équilibre travail-famille, la compagnie retire des gains de l'ordre
de 2,50% 3§ 3,00% (Eichman, 1992/1993). Il existe d'autres témoignages qui
concernent la valeur monétaire des pratiques, mais il importe de se rappeler
que ces témoignages ne reposent pas - la plupart du temps - sur des analyses
méthodiques ou explicites des variations dans les bénéfices.
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3.2.2 Exemple fictif d'une analyse intégrée des codts et des bénéfices
d'une garderie

De nombreux intervenants encouragent l'application de la démarche de
l'analyse des colts et des bénéfices pour évaluer les pratiques d'aide a la
gestion de I'équilibre travail-famille. En utilisant des données fictives sur les
colts et bénéfices, Kossek et Grace (1990) démontrent comment une telle
analyse économique peut s'appliquer & une garderie a proximité des lieux de

travail qui a la capacité d'accueillir 60 enfants.
La premiére étape de leur démarche est I'analyse des colts de la garderie

(tableau VII).

TABLEAU Vi

Analyse des colts de la garderie

, COUTS TOTAUX ANNUELS POUR UNE GARDERIE A PROXIMITE
' "DES LIEUX DE TRAVAIL

Salaires et avantages sociaux 223 054%
Codts fixes (loyer, services publics, entretien 22 750%
et assurances)

Colts d'implantation 3 300%
Codlts de gestion (matériaux, nourriture) 8 400%
Contribution des parents 193 128%
Codts totaux pour I'employeur 64 376%

Ces colts, précisent Kossek et Grace (1990), varient d'un contexte a l'autre
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selon le ratio parent/enfant, la distribution d'age des enfants et les conditions
du marché du travail. Dans le cas fictif a I'étude, tandis que les parents
assument 75 pour cent des colts (193 128%), les colts totaux pour

I'employeur, sur une base annuelle, s'élévent & 64 376$.

La seconde étape de la démarche est I'analyse des bénéfices de la garderie.
L'analyse des bénéfices comprend (a) lidentification des bénéfices, (b)
I'estimation de l'importance des bénéfices, et (c) I'estimation de la valeur

économique des bénéfices (tableau Vill).

TABLEAU VI

Analyse des bénéfices de la garderie

BENEFICE © IMPORTANCE | VALEUR ECONOMIQUE

Diminution du roulement Diminution du roulement 5 départs de moins

de 50% X 20 000% (colts de

(5 départs de moins) remplacement)

= épargne de 100 000$

Diminution de 7.8 jours d'absence de 29 983%
I'absentéisme moins par année
Retour plus rapide suite 8 | retour 6 jours plus tot 7 842%
un congé de matemité
Relations publiques ? 12 000$
Valeur totale des bénéfices 149 825%

L'analyse fictive retient quatre bénéfices; soit (a) une diminution du roulement,
(b) une diminution de I'absentéisme, (c) un retour plus rapide suite a un congé
de maternité, et (d) de meilleures relations publiques. Ensuite, elle évalue

limportance des variations dans ces bénéfices (sauf relations publiques). Ces
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variations s'expliqueraient par la présence de la garderie & proximité des lieux
de travail. Finalement, en s'inspirant des études antérieures, les auteurs
assignent une valeur économique & ces variations. En suivant cette démarche,
on découvre que la valeur totale des bénéfices de la garderie s'éléve a 149
825%. Le travail réalisé par Kossek et Grace (1990) montre ainsi que les
bénéfices de la garderie dépassent largement les colts de celle-ci. Leur travail
d'application montre aussi comment peut se transposer en contexte d'équilibre
travail-famille la démarche de l'analyse des colts et des bénéfices. Par contre,
leur travail met aussi en évidence certaines limites relatives a la disponibilité

des données pour le calcul des bénéfices des pratiques.

3.3 CONCLUSION

Ce chapitre compléte la revue de la documentation qui situe la problématique
et qui conduit a la question de recherche que nous formulons dans le prochain
chapitre. Cette question de recherche se situe au coeur d'une préoccupation
de recherche importante en contexte d'équilibre travail-famille, soit I'efficacité
des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille. Elle se situe aussi
dans le courant de Ia "nouvelle" gestion des ressources humaines qui devient

plus évaluative (Guérin et Wils, 1992).

Le présent chapitre fait état de l'importance de I'analyse des colts et des
bénéfices en gestion des ressources humaines. Il aborde aussi la question de
savoir comment une démarche d'analyse des colts et des bénéfices pourrait
s'appliquer dans un contexte d'équilibre travail-famille. L'exemple fictif d'une
analyse intégrée des colts et des bénéfices d'une garderie a proximité des
lieux de travail bonifie cette discussion. Enfin, nous terminons avec un constat

a l'effet que l'application de cette démarche tarde & se concrétiser dans le cas



des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille.
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CHAPITRE 4

METHODOLOGIE GENERALE DE LA RECHERCHE

Ce chapitre consacré a la méthodologie présente la question de recherche et
la démarche poursuivie pour répondre a celle-ci. La section sur la stratégie de
recherche décrit 'approche générale de recherche et les devis de recherche.
La section suivante présente les définitions opérationnelles des trois principaux
concepts qui se trouvent dans la question de recherche. La section suivante '
décrit la procédure d'échantillonnage utilisée pour le choix des organisations
et des sujets. Nous décrivons finalement la procédure de collecte des données

pour répondre a la question de recherche.

Avant de présenter les opérations d'ordre méthodologique, il importe d'énoncer
clairement la question de recherche et d'exprimer celle-ci sous forme de
modeéle de recherche. La question de recherche découle de la revue de la
a une évaluation formelle des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-
famille. Plus précisément, la présente recherche vise a répondre a la question
suivante relative a la rentabilité des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre

travail-famille:



Pour les organisations, les bénéfices des pratiques d'aide a la
gestion de l'équilibre travail-famille sont-ils supérieurs aux colts
de ces pratiques?

Compte-tenu des doutes qui persistent encore sur l'efficience des pratiques
d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille, I'effort de recherche vise a
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réaliser une évaluation rigoureuse des colts et des bénéfices pour les

organisations de l'implantation des pratiques d'aide a la gestion de ['équilibre

travail-famille. La recherche vise donc a déterminer le ratio entre les bénéfices

et les couts, soit, en termes monétaires, le nombre de dollars que rapporte la
pratique implantée par dollar investi. Le modéle de recherche spécifique qui se

dégage de notre problématique est représenté dans la figure suivante.

Pratiques d'aide a la
gestion de I'équilibre
travail-famille

-

Effets des pratiques
(en termes de colts
et de bénéfices)

Figure 4

Modéle de recherche



P
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Les variables dépendantes, que I'on nomme les effets des pratiques d'aide a
la gestion de I'équilibre travail-famille, sont représentées par les colts et les
bénéfices des pratiques. Les variables indépendantes sont représentées ici par
les pratiques d'aide & la gestion de I'équilibre travail-famille. Les sections de ce
chapitre expliquent comment ce modéle est opérationnalisé pour répondre a

la question de recherche.

4.1 STRATEGIE DE RECHERCHE

La présente section décrit en détail la stratégie prévue pour "“fournir une
réponse aussi valide, objective, précise et économique que possible" a la
question de recherche (Gauthier, 1984). Le développement de la stratégie de
recherche comprend les étapes de la détermination d'une approche générale

et du choix d'un devis spécifique.

4.1.1 Approche générale de recherche

Cing éléments caractérisent I'approche générale de la recherche et ces cing
éléments présentent un portrait global de la démarche entreprise. Comme
premier élément, il importe de reconnaitre que la démarche pour répondre a
la question de recherche se réalisera au niveau micro, soit au niveau de
l'organisation. La recherche se réalisera donc en milieu naturel, c'est-a-dire sur
le terrain ou plutét en contexte de réalité. Comme second élément, la
recherche fera principalement usage des données administratives disponibles
surtout dans les dossiers des employés. Comme troisieme élément, puisque
les données qui nous intéressent ne sont pas accessibles & grande échelle, la



87

collecte des données se réalisera auprés d'un nombre limité d'organisations,
chacune ayant implanté au moins une pratique spécifique. Comme quatriéme
élément, cette recherche integrera trois études de cas, chacun faisant appel
a une méthodologie spécifique qui s'harmonise avec la méthodologie générale
de la recherche. La recherche s'appuiera donc sur une stratégie et une
démarche de recherche générale tout en s'adaptant a chaque cas selon la
pratique et la disponibilité des données. L'approche fera donc appel aux
moyens nécessaires pour recueillir des preuves sur les colts et les bénéfices
des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille. Comme cinquiéme
élément, les études de cas se baseront sur des devis de recherche quasi-
expérimentaux en conformité avec le cadre d'analyse de la recherche

expérimentale.

Pour compléter le portrait de I'approche générale de recherche, il importe de
reconnaitre la différence entre la démarche de la mesure des impacts et celle
de l'analyse des coits et des bénéfices. La mesure des impacts permet de
vérifier s'il y a eu des variations dans les variables dépendantes de I'étude. La
mesure des impacts examine donc comment les changements qui se réalisent
au plan organisationnel (i.e., implantation de services de garde, d'horaires
variables ou d'un programme de travail a temps partiel volontaire) se traduisent
par des changements au plan individuel dans les comportements au travail des
employés. Ensuite, l'analyse des colts et des bénéfices transforme ces
variations en valeur économique. Par exemple, si la mesure des impacts
montre une diminution de I'absentéisme, l'analyse des colts et des bénéfices
estime la valeur économique de cette variation. La mesure des impacts n'est

donc qu'une étape de l'analyse des couts et des bénéfices.

Quant a la démarche, la mesure des impacts fait appel @ un devis de
recherche quasi-expérimental pour suivre les variations dans les variabies
dépendantes. Ensuite, 'analyse des colts et des bénéfices considere ces
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variations et applique une logique de comptabilisation pour estimer la valeur
économique de ces variations. La prochaine section présente les devis de
recherche qui vont permettre de réaliser la premiére étape de cette démarche,

soit la mesure des variations.

4.1.2 Devis de recherche

La recherche évaluative, celle prévue dans la présente recherche, se réalise
par l'application d'un devis de recherche expérimental ou le but de la recherche
consiste & comparer les valeurs observées des variables dépendantes dans un
groupe traitement et dans un groupe témoin. Méme s'il est souvent difficile de
démontrer que la mise en oeuvre de la pratique X a augmenté d'Y la
performance individuelle au travail, les devis de recherche expérimentaux
aident & contréler un certain nombre de variables pour étre en mesure

d'affirmer avec un peu plus de certitude I'effet de la pratique X sur Y.

Lorsque le chercheur exerce un trés grand contréle sur la variable
indépendante et prévoit une répartition au hasard des sujets entre le groupe
traitement et le groupe témoin, l'approche est dite expérimentale du type
randomisé. Dans les cas ol le chercheur n'exerce pas un contréle sur la régle
de répartiton des sujets, l'approche est dite expérimentale du type quasi-

expérnimental.

L'approche de type quasi-expérimental, qui comprend plusieurs adaptations de
I'approche expérimentale du type randomisé, occupe une place de plus en plus
grande en recherche évaluative (Mangum, Mangum et Hansen, 1990). La
popularité de l'approche de type quasi-expérimental s'explique en grande partie

par les limites posées par ['utilisation d'une approche expérimentale du type
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randomisée. Par exemple, une recherche qui se réalise en milieu naturel, les
codts, l'impossibilité d'assurer une assignation aléatoire des sujets et les
questions d'éthique empéchent souvent I'utilisation de cette derniére approche.
En sciences administratives, 'approche expérimentale du type randomisé
s'utilise surtout pour réaliser des recherches sur la consommation dans le
domaine du marketing (Kervin, 1992). En gestion des ressources humaines,
I'approche de type quasi-expérimental, qui ne fait pas appel & une assignation
aléatoire des sujets, est plus courante que I'approche expérimentale de type

randomisé.

Différents devis de recherche quasi expérimentaux sont disponibles pour
répondre & la question de cette recherche. Lors du choix d'un devis de
recherche spécifique a une étude de cas, il importera de considérer la validite
interne, |a validité externe, les colts et les bénéfices des devis disponibles. La
validité interne est forte lorsque le devis de recherche permet d'éliminer
linfluence de toutes les variables autres que la variable indépendante qui
pourraient expliquer la variation observée dans la variable dépendante. Il est
parfois difficile de satisfaire cette exigence puisque la productivité
organisationnelle et individuelle s'explique par un grand nombre de variables
internes et externes (Kopelman, 1986). Par exemple, en contexte d'équilibre
travail-famille, la nature du travail, la rémunération et les relations avec la
supervision et les collégues peuvent aussi influencer certains indicateurs de
performance organisationnelle (Bowen, 1988; Friedman, 1989b; Galinsky, 1989,
Nollen, 1989). La validité externe, soit la capacité de généraliser les résultats
d'une étude de cas, exige de tenir compte des circonstances particuliéres de
la recherche évaluative. Finalement, il importe aussi de considérer la capacité
d'obtenir les informations requises avec les ressources disponibles, soit le
rapport des bénéfices par rapport aux colts d'un devis (Schmitt et Klimoski,
1991).
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Dans un chapitre consacré entiérement a la quasi expérimentation, Cook,
Campbell et Peracchio (1991) décrivent les forces et les limites des principaux
devis de recherche quasi-expérimentaux. Ces auteurs présentent aussi des
stratégies pour maximiser la validité interne des devis. En guise de synthése,
nous présentons quatre devis de recherche trés populaires qui peuvent
s'appliquer aux études réalisées dans le cadre de la présente recherche. Le
tableau suivant présente les symboles utilisés pour illustrer chaque devis.

. SYMBOLES | . DESCRIPTIONS

X TRAITEMENT (PRATIQUE, INTERVENTION, ...)
0] OBSERVATION (MESURE)
1..N ORDRE SEQUENTIEL DES TRAITEMENTS OU

DES OBSERVATIONS.

................. ASSIGNATION NON ALEATOIRE DES SUJETS

Le premier devis quasi-expérimental est celui ou des observations s'effectuent

seulement auprés des sujets qui ont regu un traitement.

~ UN GROUPE - MESURES APRES SEULEMENT
X 0,

Pour ce devis, I'absence d'observations avant le traitement ne permet pas de
vérifier si un changement a effectivement eu lieu. De plus, 'absence d'un
groupe témoin menace la validité interne (i.e., il peut y avoir dautres
explications plausibles a l'effet). En recherche évaluative, ce devis s'utilise
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surtout lorsqu'on demande aux sujets leur perception de l'effet.

Le second devis fait appel & des observations avant et aprées le traitement

aupres du méme groupe de sujets.

_UN GROUPE - MESURES AVANT T APRES
0, X 0,

Dans ce cas, la présence d'observations avant le traitement permet de vérifier
si un changement a eu lieu. L'effet est mesuré par la différence entre la
moyenne aprés et la moyenne avant. Toutefois, sans un groupe témoin, il est
difficile de déméler ce qui est di au traitement et ce qui est di a d'autres

variables (p.ex. ,histoire, maturation, etc.).

Le troisiéme devis quasi-expérimental utilise un groupe témoin mais ne dispose
pas d'information avant le traitement puisque cette information est déficiente
ou simplement pas disponible. Dans ce cas, c'est la différence entre les
moyennes des deux groupes qui permet d'estimer I'effet. Donc, ce qui est dd

aux autres variables est ici mis en évidence.

DEUX GROUPES - MESURES APRES SEULEMENT
O,

Dans ce cas, en l'absence d'observations avant le traitement, la sélection des
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groupes (i.e., décisions individuelles de participer ou de ne pas participer & un
programme) peut introduire des biais menagant la validité (p.ex., biais de
selection). Ces biais peuvent cependant étre contrélés par une procédure de
pairage des sujets.

Le quatrieme devis fait appel a la fois & un groupe témoin et a des
observations avant et aprés le traitement. L'effet est ici mesuré comme la

différence entre les changements observés dans les deux groupes.

. DEUX GROUPES - MESURES AVANT ET APRES
0, X 0,

0, O,

Ce devis qui minimise les menaces a la validité interne, représente souvent

l'idéal a atteindre en matiére de quasi expérimentation.

Chacun des devis disponibles présente des forces et des faiblesses relatives
a la validité interne et externe. Dans notre exposé synthése ci-haut, les devis
sont présentés par ordre de désirabilité croissante. Cependant, méme si
certains devis sont supérieurs a d'autres, leur force réside surtout dans la fagon
quils s'utilisent dans chaque milieu. Dans la présente recherche, nous
privilégions la comparaison entre les groupes qui ont subi une action ou une
intervention avec ceux qui se retrouvent dans une situation contraire, qui n'ont
pas subi la méme action. Nous cherchons aussi a appliquer des devis de
recherche qui prévoient une observation avant et une observation apres le

traitement en question.
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4.2 OPERATIONNALISATION DES CONCEPTS

Le modéle de recherche comprend trois concepts, soit (a) les pratiques d'aide
a la gestion de I'équilibre travail-famille, (b) les colts des pratiques d'aide a la
gestion de I'équilibre travail-famille, et (c) les bénéfices des pratiques d'aide a
la gestion de I'équilibre travail-famille. La présente section comprend les

définitions et les mesures opérationnelles de ces trois concepts.

4.2.1 Pratiques d'aide a la gestion de l'équilibre travail-famille

Les pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille sont les pratiques
organisationnelles visant la conciliation des responsabilités professionnelles et
des responsabilités familiales. En faisant usage de la terminologie du BIT
(1994), la présente recherche retient les services et structures d'appui et
l'aménagement du régime de travail comme principaux regroupements de
pratiques. Dans le premier regroupement, l'analyse porte sur la garderie en

milieu de travail.

'SERVICES ET STRUGTURES:D'APPUI

PRATIQUE ~ DEFINITION

GARDERIE EN MILIEU DE ; Les services de garderie permettent aux
TRAVAIL employés d'une ou de plusieurs
organisations de faire garder leur(s)
enfant(s) d'age pré-scolaire sur les lieux
de travail ou a proximité.
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Dans le second regroupement, I'analyse porte sur I'horaire variable et le travail

a temps partiel volontaire.

AMENAGEMENT DU REGIME DE TRAVAIL

HORAIRE VARIABLE L'horaire variable permet aux employés
de choisir, pour des raisons familiales,
I'heure d'arrivée et de départ tout en
respectant un nombre fixe d'heures de
travail par jour, par semaine ou par

mois.
TRAVAIL A TEMPS Le travail a temps partiel volontaire
PARTIEL VOLONTAIRE permet & un employé de travailler, a sa

demande et pour des raisons familiales,
un nombre d'heures inférieur a la
normale.

Dans chaque cas a I'étude, la pratique choisie comporte un degré d'innovation
assez grand pour modifier la nature de la relation d'emploi et possiblement
changer les comportements des employés au travail. En effet, les pratiques
d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille définies ci-haut ne se limitent pas
a accorder une aide financiére ou a transmettre des informations aux
employés. Ces pratiques, dites plus intensives, traduisent souvent une nouvelle
mission organisationnelle qui se concrétise par une révision des politiques
organisationnelles en matiére de gestion des ressources humaines.
L'introduction de ces pratiques pour aider les employés a mieux concilier les
exigences du travail et les responsabilités familiales demande aussi une

grande implication organisationnelle.

Quant aux valeurs que peuvent prendre les variables indépendantes, nous
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effectuons une comparaison entre les groupes qui ont subi une action ou une
intervention avec ceux qui n'ont pas subi la méme action ou intervention. A cet
égard, il est possible que certains employés au sein des organisations ont
accés aux pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille, tandis que
d'autres n'y ont pas accés. Par exemple, la garderie ne vise habituellement
qu'un nombre restreint d'employés qui ont des besoins en matiére de services
de garde. Par ailleurs, I'accés a la pratique est parfois limité volontairement a
certaines divisions, catégories d'emplois, ou par d'autres critéres d'admissibilité.

~ ENSEMBLE DES PERSONNES AU SEIN DE L'ORGA

AYANT ACCES AUX PRATIQUES N'AYANT PAS ACCES AUX
PRATIQUES

Ensuite, parmi les employés qui ont accés aux pratiques, certains font usage
des pratiques et certains ne font pas usage des pratiques. Par exemple, les
besoins en matiéere de garde peuvent étre comblés autrement que par
I'utilisation d'une garderie en milieu de travail (p.ex., garde en milieu familial,
gardienne a domicile, conjoint, etc.). Ainsi, [l'utilisation d'une forme
d'aménagement du régime de travail représente souvent un acte volontaire de
la part des personnes qui ont acces a la pratique.

'ENSEMBLE DES PERSONNES AU SEIN DE L'ORGANISATION

PERSONNES AYANT ACCES | PERSONNES NAYANT PAS ACCES.
AUX PRATIQUES ' " AUXPRATIQUES '

UTILISATION NON UTILISATION | NON UTILISATION
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Dans la présente recherche, ol les pratiques s'offrent & I'ensemble des
employés au sein de l'organisation et ou il est difficile de former des groupes
en fonction de I'accés aux pratiques, nous distinguons ceux qui font usage des
pratiques (i.e., groupe traitement) de ceux qui ne font pas usage des pratiques
(i.e., groupe témoin). Par conséquent, (a) I'utilisation de la pratique et (b) la non
utilisation de la pratique traduisent les deux valeurs que peuvent prendre les
variables indépendantes nominales que sont les pratiques d'aide a la gestion

de I'équilibre travail-famille.

4.2.2 Colts des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-
famille

Il existe différentes approches pour déterminer les colts des pratiques ou des
programmes. Par exemple, Spencer (1986) présente une grille d'analyse pour
déterminer les colts des pratiques en gestion des ressources humaines. Une
approche acceptée consiste cependant a identifier les couts directs et indirects
des pratiques ou programmes’. Pour énumérer les éléments de codts a inclure
dans ces deux catégories de colts, nous avons retenu, a titre d'illustration, la

garderie en milieu de travail.

Les colts directs sont "les colts directement affectables, sans calcul
intermédiaire, a un produit, une opération ou un centre de codts". Dans cette
catégorie, nous retrouvons les colts fixes qui sont "les charges dont le
montant, pour une période et une capacité donnée, est indépendant du niveau
d'activité prévu ou réel". Ce sont donc les couts qui ne varient pas avec

l'augmentation ou la diminution de la production. Donc, dans le cas d'une

1 Les citations comprises dans cette section proviennent du Dictionnaire de la comptabilité
et des disciplines connexes (Sylvain, 1982)
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garderie en milieu de travail, I'espace loué, les assurances, les frais d'entretien,
les services conseils et 'amortissement représentent des colts fixes de la

3

garderie.

Encore dans la catégorie des couts directs, nous retrouvons les colts variables
qui sont "les frais dont le montant varie en fonction du volume de production
de I'entreprise ou de son niveau d'activité". Par exemple, les dépenses en
matériel augmenteront si le nombre d'enfants inscrits dans une garderie

augmente aussi.

Les colts indirects sont "les charges qui ne peuvent étre directement
rattachées a un produit, 8 une opération ou a un centre de colts par une
procédure simple d'affectation sur la base notamment du nombre d'unités
physiques de consommation (temps de travail, poids, etc.)". Dans la catégorie
des codts indirects, nous retrouvons les colts d'opportunité ou "le manque a
gagner causé par la renonciation a une possibilité considérée comme la
meilleure aprés celle qui a été choisie; privation de rémunération qu'entraine
le fait de ne pas placer une somme déterminée ou de ne pas utiliser un facteur
de production donné". Par exemple, dans le cas d'une garderie en milieu de
travail, le local utilisé aurait pu étre loué a une autre entreprise si la garderie

n'existait pas.

4.23 Bénéfices des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-
famille

Dans cette recherche, nous avons privilégié les bénéfices qui sont des
comportements qui se manifestent en milieu de travail. Macy et Mirvis (1976)
signalent que les comportements au travail resultent des choix individuels qui
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concernent soit (a) la disponibilité pour travailler, ou (b) la performance au

travail (tableau IX).

TABLEAU IX

Catégorisation des comportements au travail

Absentéisme Rendement
(volontaire et involontaire)

Retards Qualité du produit ou service
(volontaires et involontaires)

Roulement Griefs
(volontaire et involontaire)

Arréts de travail et gréves Accidents du travail et maladies
professionnelles

Périodes d'arrét non prévues

Variances dans 'utilisation du matériel et
des approvisionnements

Les recherches et les témoignages sur les effets des pratiques d'aide a la
gestion de I'équilibre travail-famille portent souvent sur le roulement, la capacité
d'attraction, le rendement, I'absentéisme, les retards, la rétention avant et aprés
le congé de maternité, le service a la clientéle et les accidents de travail. Une
enquéte par questionnaire réalisée au Québec par Guerin, St-Onge, Wils,
Haines, Trottier et Simard (1993) confirme et compléte cette premiére
énumération des bénéfices des pratiques. Ainsi, dans l'ordre, 'absentéisme, les
retards, la rétention du personnel-clé et le rendement des employés
représentent des bénéfices comportementauximportants a considérer. D'autres
bénéfices comportementaux, tels que le roulement du personnel, le temps

supplémentaire, la capacité a attirer de nouveaux employés sont plus faibles,
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mais néanmoins appréciables. Finalement, les accidents du travail, I'utilisation
des équipements et le controle du travail des employés représentent des
bénéfices comportementaux tout & faits mineurs dans cette enquéte. En
s'inspirant des témoignages et des recherches, il a donc été possible
d'identifier les bénéfices comportementaux prioritaires pour la présente

recherche (tableau X).

TABLEAU X

Bénéfices comportementaux prioritaires

. BENEFICES | DEFINITIONS
{VARIABLES DEPENDANTES) i o E

Roulement Phénomeéne qui consiste dans le mouvement d'entrées
et de départs des travailleurs d'une organisation.
Nature volontaire ou involontaire.

Capacité d'attraction Capacité d'attirer une main-d'oeuvre compétente et
productive.
Rendement Rapport entre les biens ou les services produits

(extrants) et les ressources utilisées (intrants) pour les
obtenir. Quantité et qualité du travail.

Absentéisme Ne pas se présenter au travail. Nature volontaire ou
involontaire.
Retards Temps écoulé enfre I'heure fixée pour se présenter au

travail et I'heure effective de l'arrivée d'un employé.
Nature volontaire ou involontaire.

Rétention avant et aprés le Départ du travail retardé avant le congé de maternité
congé de maternité ou retour au travail accéléré suite a un congé de
maternité.

Accidents du travail et maladies i Blessure ou maladie qui survient par le fait ou a
professionnelles l'occasion du travail, ou une maladie professionnelle.

Relations publiques Transmission d'une image positive de I'organisation
auprés du public.

2 Comprend le service & la clientéle et le temps supplémentaire.

Le choix de bénéfices comportementaux repose surtout sur la volonté
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d'accorder une valeur économique aux pratiques d'aide a la gestion de
I'équilibre travail-famille. Puisqu'il est plus facile d'assigner une valeur
économique aux comportements qu'aux attitudes, I'analyse des bénéfices
économiques des pratiques se réalise par I'entremise des comportements au
travail (Cascio, 1991; Swanson et Gradous, 1990). Le choix de ces bénéfices
se justifie aussi par le fait que les attitudes générales ou prédispositions des
ressources humaines influencent les comportements de retrait et d'adaptation
au travail (Judge et Hulin, 1991). Par exemple, certaines recherches montrent
une relation négative et significative entre la satisfaction au travail et le
roulement. Par conséquent, il semble juste d'affirmer que les attitudes ou
prédispositions exercent une influence indirecte sur les états financiers des
organisations, tandis que les comportements exercent une influence directe.
Ajoutons finalement que les données sur les comportements sont plus

crédibles pour les directions d'entreprises (Swanson et Gradous, 1990).

Un second critére de choix des bénéfices concerne les pratiques d'aide a la
gestion de Il'équilibre travail-famille. Selon les pratiques (i.e., variables
indépendantes), a partir de la littérature nous privilégions certains bénéfices
plus que d'autres. Par exemple, nous prévoyons qu'une diminution de
l'absentéisme sera un bénéfice important du travail & temps partiel volontaire
et qu'une diminution du roulement sera un bénéfice important des services de
garde en milieu de travail. Donc, les bénéfices prioritaires de cette recherche
peuvent faire I'objet de priorisations particuliéres selon les pratiques.

Un troisieme critére de choix des bénéfices concerne la disponibilité des
données au sein des organisations. Puisque la principale méthode de collecte
des données de cette recherche est l'utilisation de documents écrits existants,
la décision d'inclure ou d'exclure les bénéfices repose sur leur présence sous
forme de données administratives individualisées. A cet égard, il apparait que

chaque organisation maintient des procédures et politiques de collecte des
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données qui lui sont propres. li faut donc adapter la liste de bénéfices au

contexte des disponibilités de chaque organisation.

4.2.4 Mesure des bénéfices des pratiques d'aide a la gestion de
léquilibre travail-famille

Suite a lidentification des principaux bénéfices des pratiques d'aide a la
gestion de I'équilibre travail-familie, nous décrivons dans cette section comment

s'effectue la mesure de ces bénéfices.

. Mesure du roulement

Le roulement de la main-d'oeuvre est un mouvement de départs des
travailleurs d'une organisation. Par conséquent, le roulement n'inclut pas les
promotions et transferts a l'intérieur d'une méme organisation. La mesure du
roulement se réalise en considérant le nombre de départs d'une organisation
au cours d'une période donnée. A cet égard, une distinction s'impose parfois
entre un départ volontaire et un départ involontaire. Le départ est volontaire
lorsque I'employé initie I'action (i.e., démission, abandon volontaire). Le départ
est involontaire lorsque ce n'est pas l'employé qui initie l'action (i.e.,

congédiement, licenciement, retraite, déces).
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. Mesure de la capacité d'attraction

Une meilleure capacité d'attraction permet d'utiliser des candidats de meilleure
qualité et de ne pas avoir de difficulté & combler les postes. La mesure de la
capacité d'attraction se réalise souvent a l'aide d'une analyse de la quantité et
de la qualité des candidatures. La quantité se mesure par le nombre de
candidatures regues au cours d'une période donnée. La qualité des
candidatures se mesure a |'aide des données sur la proportion de candidats qui
satisfont aux exigences de l'emploi. La capacité a combler les postes
rapidement (i.e., plus faible vacance d'emploi) peut aussi étre considérée
comme un indicateur de la capacité d'attraction. Il faut aussi reconnaitre qu'une
meilleure capacité d'attraction se traduit par une performance accrue au travail
des nouveaux employés et par une stabilité plus grande, les deux effets étant

déja captés par le rendement et le roulement.

. Mesure du rendement

Au niveau conceptuel, le rendement est le rapport entre les biens ou les
services produits (i.e., extrants) et les ressources utilisées (i.e., intrants) pour
les obtenir. Au niveau individuel, le rendement au travail se mesure a l'aide de
critéres qui reflétent la nature du travail accompli. Par exemple, le rendement
d'un professeur peut se mesurer par le nombre de fois que ses travaux sont
cités dans le Social Science Citation Index tandis que le rendement d'un
chirurgien peut se mesurer par le nombre de patients opérés par mois ou la
proportion de succés dans les chirurgies réalisées.

La quantité et la qualité représentent deux dimensions importantes du
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rendement au travail. La quantité des produits ou des services se mesure par
le volume de production. La qualité de la production peut se mesurer par (a)
le nombre d'erreurs, (b) le nombre de rejets, (c) le nombre de retours par la
clientéle, (d) le "product rework time", ou (e) la quantité de rebuts. La qualité
de la production peut aussi étre mesurée par la satisfaction de la clientéle. Un
meilleur service a la clientéle se vérifie par la diminution du nombre de plaintes
ou du nombre de retours ou par le degré de satisfaction exprimé par la

clientéle.

J Mesure de labsentéisme

Lafréquence de I'absentéisme s'exprime par le nombre total d'absences, tandis
que la gravité de I'absentéisme s'exprime par le nombre de jours perdus &
cause des absences. On peut aussi distinguer les absences volontaires, qui
sontinfluencées par la motivation a travailler, et les absences involontaires, qui
sont influencées par la capacité a travailler (Ferris et Rowland, 1988). Notons
que l'absentéisme involontaire fait généralement référence aux absences de
plus de trois jours, tandis que I'absentéisme volontaire fait référence aux

absences de trois jours et moins.

Les absences souvent incluses dans la mesure de I'absentéisme sont celles
d'une durée de plus de quatre heures reliées a la maladie, & une incapacité,
et aux affaires personnelles ou familiales. Les autres absences reliées aux
vacances annuelles, aux congés fériés ou a la formation et aux différentes

causes d'arrét de travail ne sont pas des absences qui constituent

I'absentéisme.
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. Mesure des retards

Un retard est le temps écoulé entre I'heure fixée pour se présenter au travail
et I'neure effective d'arrivée d'un employé (Dion, 1986). Si le temps écoulé est
inférieur & quatre heures, il s'agit habituellement d'un retard plutét qu'une
absence. Comme pour |'absentéisme, les retards s'expriment par la fréquence

et la gravité et parfois par leur nature volontaire ou involontaire.

. Mesure de la rétention avant et aprés le congé de matemité

En contexte d'équilibre travail-famille, on prétend parfois que certaines
pratiques de gestion aident les femmes & demeurer plus longtemps au travail
avant de partir en congé de maternité. Les pratiques d'aide a la gestion de
I'équilibre travail-famille faciliteraient aussi un retour au travail plus rapide suite
a l'accouchement. La mesure de ces bénéfices se réalise par une vérification
du temps entre le moment du départ et le moment du retour d'un congé de

maternité.

Mesure des accidents du travail

Un accident du travail est une blessure ou une maladie qui survient par le fait
ou a l'occasion du travail, ou une maladie professionnelle. Le nombre total de
jours perdus a cause des accidents de travail est une mesure de la gravité. Le
nombre total d'accidents est une mesure de la fréquence des accidents du

travail.



105

Mesure de I"Mimage"” de lorganisation

Avec I'émergence de I'équilibre travail-famille comme préoccupation sociale
importante, les organisations qui implantent des pratiques d'aide a la gestion
de I'équilibre travail-famille font parfois I'objet de reportages dans les médias.
Ces mémes organisations se retrouvent aussi parfois dans des revues
professionnelles ou académiques. Ceci procure certains avantages a
I'organisation telles que la capacité d'attraction plus élevée, la rétention plus

forte et plus de contrats.

La mesure des relations publiques peut se réaliser a l'aide d'un indice du
nombre de fois qu'une image positive de l'organisation a été transmise a cause
de l'implantation d'une pratique d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille.
La démarche consiste donc & procéder a une analyse du contenu des
reportages et des articles parus dans les revues a caractere professionnel et

académique.

4.2.5 Valeur économique des bénéfices des pratiques d'aide a la
gestion de léquilibre travail-famille

Chaque comportement au travail a une valeur économique. Toutefois,
puisqu'un comportement peut avoir une multitude de conséquences, la valeur
économique réelle d'un comportement est difficile a déterminer avec précision.
Pour s'y retrouver nous avons eu recours aux travaux existants qui estiment
la valeur économique des comportements. Certains de ces travaux se
retrouvent a l'intérieur du livre Costing Human Resources: The Financial Impact
of Behavior in Organizations écrit par Cascio (1991).
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. Valeur économique d'une diminution du roulement de la main-
doeuvre

La valeur économique d'une diminution du roulement de la main-d'oeuvre peut
étre calculée lorsque les conséquences d'un départ sont identifiées (Smith et
Watkins, 1978; Pnhillips et Reisman, 1992). Les conséquences suivantes
représentent des colts a prendre en considération dans le calcul de la valeur

économique du roulement:

d) la dnmmuﬁon du rendement des autres empioyes a !'mteneu ,,;de
. l'unité administrative, S
e) ladiminution du rendement torsque le: poste de I‘empioye est
o ;*lalsse vacant suite & son départ o
f) les frais de recrutement pour combler le. poste vacant
g) {-.les fra|s de replacement de l‘empleye L

" traiter le départ, '
) I le temps des autres personnes tmpisquees pour tralter ie depart

Des estimations de la valeur économique du roulement sont présentées dans

le tableau suivant:

- AUTEURS ' ESTIMATIONS OU FORMULES

Phillips et Reisman (1992) 1,2 & 2,0 fois le salaire annuel de I'employé cadre ou
professionnel*
0,75 fois le salaire annuel de I'employé non cadre °
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Canadian Manager (1990)

40 000$ a chaque fois qu'un vendeur quitte
l'organisation et que le poste laissé vacant doit &tre
comblé

Phillips (1990)

1,5 fois le salaire annuel d'un gestionnaire
intermédiaire

Ashbach (1989)

18 000$ pour un vendeur d'automobiles

Solomon (1988)

1,5 a 2,5 fois le salaire annuel de 'employé

Gross {1982)

Spencer (1986) 2,4 fois le salaire annuel d'un gestionnaire ou d'un
professionnel
Flamholtz (1974) 1,0 fois le salaire annuel de I'employé

étude réalisée en 1980
® étude réalisée en 1988

En considérant ces estimations, nous pouvons retenir que la valeur

économique du départ d'un employé cadre ou professionne! se situe a 1,5 fois

son salaire annuel. Pour 'employé non cadre, la valeur économique du

roulement se situe a une fois son salaire annuel. Relativement aux travaux

antérieurs sur la valeur économique du roulement, de telles estimations sont

conservatrices.

. Valeur économique d'une amélioration de la capacité d'attraction

La valeur économique d'une amélioration de la capacité dattraction se

découvre lorsque nous considérons les éléments suivants
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a) Ia dlmmutton des couts de recmtement (; €. ‘annonce,

estionnaires

La durée de la campagne de recrutement, les honoraires et frais payés aux
sociétés de recrutement, la durée et le nombre d'entrevues représentent les
éléments de la valeur économique d'une meilleure capacité d'attraction. Hallett
(1986) estime que les colts de recrutement s'élévent a 7 000$ pour une
nouvelle embauche et & 6 000$ pour une nouvelle embauche réalisée en
milieu scolaire. Par conséquent, une organisation qui obtient plusieurs
candidatures de qualité a l'aide de sources de recrutement moins colteuses
récolte les bénéfices de sa meilleure capacité d'attraction. De plus, lorsqu'un
poste est laissé vacant moins longtemps, I'organisation peut éviter une perte

de production et les effets sur les autres emplois.

Les estimations de la valeur économique d'une meilleure capacité d'attraction
sont trés variables selon les contextes. Il faut donc se baser sur le jugement
d'un expert en dotation pour estimer la valeur économique d'une meilleure

capacité d'attraction.

. Valeur économique d'une amélioration du rendement

La valeur économique d'une amélioration du rendement se découvre lorsque

nous considérons les éléments suivants
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@) lamélioration de la quantité de travail,
‘b).  Famélioration de la qualité du travail.

Certaines dimensions de la performance traduisent directement une valeur
économique. Par exemple, une augmentation des ventes comprend une valeur
économique facile a saisir. D'autres dimensions de la performance sont plus
difficiles a estimer du point de vue économique. Par exemple, la contribution
d'un superviseur a I'amélioration d'un climat de travail est difficile a traduire en

valeur économique.

Il existe différentes approches pour estimer la valeur économique d'une
amélioration du rendement au travail (Boudreau, 1988). L'approche la plus
appropriée pour la présente recherche est une adaptation de celle développée
par Cascio et Ramos (1986). Cette approche est basée sur le principe -
économique classique voulant que la valeur du travail d'un individu équivaut a
ce qu'une organisation est préte a payer pour l'obtenir. Par conséquent, la
valeur économique d'une amélioration du rendement au travail s'estime a l'aide
du salaire annuel de l'employé. Il s'agit de multiplier le pourcentage
d'amélioration du rendement au travail par le salaire annuel de 'employé.
Notons que cette approche, qui représente une simplification de l'approche
proposée par Cascio et Ramos (1986), est basée sur le pourcentage
d'amélioration du rendement plutét que sur la valeur économique d'un écart

type du rendement individuel.
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Valeur économique d'une diminution de labsentéisme

La valeur économique d'une diminution de I'absentéisme se découvre lorsque

nous considérons les éléments suivants

c) o les s ‘ryices de suppleance
dy fes heures supplementalres

Des estimations de la valeur économique d'une diminution de ['absentéisme

‘ 'le salanre et les avantages socaaux de i'emplo é*absent

sont présentées dans le tableau suivant:

AUTEURS

ESTlMATtONS OU FOR MULES

Conseil du Patronat du
Québec (1994)

185,628 par jour (colts d'une absence = salaire
moyen de 106 07$ par jour multiplié par 175%)

Martocchio (1992)

salaire horaire multiplié par le nombre d'heures payées
par journée de travail multiplié par la moyenne du
nombre de jours d'absence

Cascio (1991)

total du nombre d'heures perdues multiplié par le
salaire journalier et les avantages sociaux (si les
absences sont payées)®

Huczynski et Fitzpatrick
(1989)

2 fois le salaire journalier de I'employé absent

Institut de recherche
américain

80$ par jour d'absence

Wall Street Journal (1986)

1008$ par jour d'absence

Robertson (1979)

de 1 a 3 fois le salaire journalier de I'employé absent,
1,75 multiplié par le salaire journalier de I'employé
absent (estimé réaliste)
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Mirvis et Lawler (1977) salaire joumalier de I'employé absent (caissiere),

Mathieu (1975) 2,5 fois le salaire journalier de I'employé absent.

# Siles absences ne sont pas payées, on retient seulement la valeur des avantages sociaux (30%
a 40% de la rémunération totale).

Pour estimer la valeur économique de I'absentéisme, il importe de considérer
les politiques internes des entreprises. Par exemple, les colts de I'absentéisme
varient selon que les absences sont rémunérées ou non et selon que I'employée
avait prévu son absence et préparé d'avance avec son superviseur une
solution de rechange. Ces facteurs peuvent augmenter ou diminuer les colts

des absences.

Dans la présente recherche, nous favorisons une estimation conservatrice qui
multiplie le salaire journalier et les avantages sociaux par le nombre de jours
d'absences. Par contre, pour les absences sans salaire, nous multiplions la
valeur des avantages sociaux par le nombre de jours d'absence. Ces
estimations sont conservatrices, car elles ne tiennent pas compte de la perte

du temps du superviseur et des autres colts de l'absentéisme.

. Valeur économique d'une diminution des retards

La valeur économique d'une diminution des retards se découvre lorsque nous

considérons les éléments suivants:
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a) v:;le salaire et Ies avantages soc:aux de lemploye en retard
.b) les. problémes de gestion des retards. (1emps du supervnseur
~ surtout si le retard n'était pas prevu)
- les services de. suppleance
-d) les heures supplémentaires.

Les éléments de colts des retards sont donc les mémes que les éléments de
colts des absences. Toutefois, la valeur économique des retards se calcule
sur une base horaire plutét que sur une base journaliére, c'est-a-dire qu'une
valeur économique est assignée aux heures de retard. Donc, pour estimer la
valeur économique d'une diminution des retards, nous multiplions le nombre
d'heures de retard par le salaire horaire et les avantages sociaux de I'employé
absent. Pour les retards sans salaire, nous multiplions la valeur des avantages
sociaux par le nombre d'heures de retards. Ces estimations sont
conservatrices, car elies ne tiennent pas compte de la perte du temps du
superviseur et les autres couts des retards.

. Valeur économique de la rétention avant et aprés le congé de
matemité

Garder un employé compétent & son poste le plus longtemps possible peut
représenter un bénéfice économique. Toutefois, des estimations de la valeur
économique de la rétention avant et aprés le congé de maternité n'existent pas
a notre connaissance. |l faut donc procéder de fagon exploratoire en

considérant les éléments suivants:
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L matemrté etylemploye qui Ia remplac

Il faut donc vérifier si un départ tét avant un congé de matemité et un retour
tardif suite a un congé de maternité représentent des colts dans le contexte

de chaque étude.

. Valeur économique d'une baisse du nombre d'accidents du travail

La valeur économique d'une baisse du nombre d'accidents du travail se

découvre lorsque nous considérons les éléments suivants:

a)  les colts directs d'un accident du travail,
b) les couts indirects d'un accident du travail.

Selon une étude réalisée pour le compte de I'Institut de Recherche en Sante
et Sécurité au Travail, les colts directs moyens d'un accident du travail
s'élevent a 1 156,988% pour I'employeur, tandis que les codts indirects moyens
d'un accident du travail s'élévent a 1 391,008 pour l'employeur (Brody,

Létourneau et Poirier, 1990).
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. Valeur économique dune amélioration de [“image” de
lorganisation

La valeur économique d'une amélioration des relations publiques se découvre

lorsque nous considérons les éléments suivants:

smise & cause de la Pl’atlQUe d‘a|d, ala
I'equmbre travail-famille. o

Les estimations de la valeur économique d'une amélioration des relations
publiques due a limplantation d'une garderie en milieu de travail sont

présentées dans le tableau suivant:

_AUTEURS i ESTIMATIONS OU FORMULES ~

Schmidt et Tate (1987) La présence d'une garderie en milieu de travail
rapporte 12 000%$ en relations publiques

Solomon (1988) La présence d'une garderie en milieu de travail
rapporte 40 000$ en relations publiques

La démarche utilisée pour estimer la valeur économique d'une amélioration des
relations publiques est exploratoire. Elie consiste a vérifier auprés d'un expert
en relations publiques la valeur économique du nombre de fois qu'une image
positive de l'organisation a été transmise & cause de l'implantation d'une
pratique d'aide & la gestion de I'équilibre travail-famille.
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4.2.6 Ratio codts/bénéfices

Suite & lI'analyse des colts et des bénéfices, vient le moment de comparer les
colts de la pratique aux bénéfices liés a son existence. Le ratio entre les colts
et les bénéfices permet de connaitre les bénéfices retirés pour chaque dollar
investi dans la pratique. Le ratio colts/bénéfices représente donc un indicateur
de productivité qui peut aussi s'exprimer en ratio intrant/extrant. Le ratio entre
les couts et les bénéfices représente ainsi une mesure de l'efficience d'une

pratique.

4.3 CHOIX DES ORGANISATIONS ET DES SUJETS

Dans cette section, nous décrivons la procédure d'échantillonnage pour le
choix des organisations. Il importe de mentionner que la sélection des
organisations résulte d'un choix délibéré du chercheur pour mettre en iumiére
certains phénoménes. C'est donc I'échantillonnage par choix raisonné qui décrit
le mieux la procédure d'échantillonnage choisie (Contandriopoulos,
Champagne, Potvin, Denis et Boyle, 1990). L'échantillon représente ainsi un
échantilion typique ol on utilise un sous-groupe de la population comme une
sorte de type idéal de la population considérée (Gauthier, 1984).

4.3.1 Critéres d'échantillonnage des organisations

Le choix des organisations a I'étude s'est réalisé en considérant cing critéres

d'inclusion et d'exclusion. Ces critéres sont requis pour que I'échantilion soit le
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plus pertinent possible pour les conclusions qu'on voudrait en tirer.

Comme premier critére, les organisations devaient avoir a gérer au moins une
pratique d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille. Pour identifier les
organisations qui remplissaient cette premiére condition, nous avons consulté
une enquéte faite auprés des organisations du Québec ainsi que les cas
d'organisations innovatrices citées dans les journaux ou ailleurs. Comme
second critére, suite a un premier contact téléphonique, les personnes
responsables de la gestion des pratiques devaient manifester leur accord et
leur intérét pour participer a une étude intensive qui demande une grande
implication de leur part. Comme troisiéme critére, suite a une collecte
d'information concernant les pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-
famille, nous avons retenu celles qui étaient considérées comme des pratiques
de qualité. Raabe (1990) soutient que la qualité des pratiques d'aide a la
gestion de I'équilibre travail-famille est un facteur important a considérer dans
le cadre des recherches évaluatives. De plus, Crouter et MacDermid (1990)
prénent le choix d'un prototype; c'est-a-dire la meilleure pratique possible. Des
pratiques de faible qualité, ou qui ne dépassent pas un certain seuil de qualité,
auront, semble-t-il, des effets moins marqués que d'autres pratiques de qualité
supérieure. Par exemple, Galinsky (1988, 1989) constate qu'un service de
garde de faible qualité n'apporte pas les bénéfices d'un service de garde de
bonne qualité. Comme quatriéme critére, nous avons retenu le degré
d'innovation de la pratique d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille. Il est
probable qu'un horaire flexible qui ne laisse qu'une petite marge de manoeuvre
pour I'aménagement du temps de travail, exercera une faible influence sur les
indicateurs de performance (Christensen et Staines, 1990). Par exemple, un
congé parental d'une durée minimale exercera une influence négligeable sur
la rétention des employés (Brazelton, 1985; Hewlett, 1986). A cet égard, pour
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augmenter le pouvoir de la recherche?, Kervin (1992) suggere de choisir un
traitement dont l'impact est assez important pour créer une variation suffisante
dans les variables dépendantes. Comme cinquiéme critére d'inclusion ou
d'exclusion, nous avons retenu la disponibilité des données relatives a
l'utilisation de la pratique et aux variables dépendantes retenues. Dans un
premier temps, a l'aide des données administratives, il fallait pouvoir identifier
les personnes qui font usage de la pratique et celles qui ne font pas usage de
la pratique mais qui partagent certaines caractéristiques du premier groupe.
Ensuite, il fallait avoir accés aux données sur les variables dépendantes sur
une période de temps assez longue. C'est la capacité du systéme d'information
en ressources humaines qui était déterminante & cet égard.

4.3.2 Description des organisations choisies

Trois organisations répondaient a nos critéres d'inclusion et d'exclusion, soit (a)
la Banque Nationale du Canada, (b) I'Hydro-Québec et (c) I'Institut de
Cardiologie de Montréal. La seule condition d'inclusion et d'exclusion qui n'était
que partiellement remplie dans ces trois organisations était celle de la
disponibilité de données administratives sur les variables dépendantes. C'est-a-
dire qu'aucune des trois organisations ne possédait des données
administratives fiables sur I'ensemble des bénéfices comportementaux
prioritaires. Les trois organisations choisies représentent néanmoins celles qui
répondent le mieux & nos besoins de recherche. Il convient donc de décrire les
trois organisations et les pratiques d'aide a la gestion de l'équilibre travail-

famille retenues.

2 Capacité du devis de recherche, des procédures et de I'analyse des données a découvrir
des relations existantes (i.e., covariations).
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Banque Nationale du Canada

La Banque Nationale du Canada (la Banque) représentait un terrain propice a
I'analyse des couts et des bénéfices des services de garde en milieu de travail.
La Banque est bien connue dans le milieu des affaires pour son engagement
envers le défi de I'équilibre travail-famille. Par ailleurs, la coordonnatrice équité
en emploi a manifesté son accord et son intérét pour participer a la présente
recherche. De plus, les services de garde offerts a la Banque se démarquent
par leur caractére exemplaire dans le secteur bancaire. Enfin, en matiére de
disponibilité¢ des données, la Banque est reconnue pour la qualité de son
systéme d'information en ressources humaines. Pour toutes ces raisons, elle
a été retenue pour réaliser une analyse des colts et des bénéfices de sa

garderie.

La Banque oeuvre dans le domaine bancaire depuis plusieurs années. Elle est
présente dans toutes les provinces du Canada et a I'etranger. Elle offre une
gamme étendue de services financiers a une clientéle regroupant des
particuliers, des sociétés, des entreprises financiéres, commerciales et

gouvernementales. Sa mission est la suivante:

Etre une banque particuliérement sensible aux besoins de ses
diverses clientéles, notamment au Québec, visant une rentabilité
supérieure a la moyenne des grandes banques canadiennes par
une gestion efficace de ses opérations, par la diversification de
ses activités en fonction des marchés et par I'amélioration de la
qualité de ses ressources humaines.

La Bangque comptait 14 289 employés au mois de mai 1994. Ces employés
travaillent dans cinq grands secteurs d'activités: la direction du réseau, la
direction des préts commerciaux, la direction des grandes sociétés, la direction
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internationale ainsi que la direction de la trésorie.

Les femmes comptent pour approximativement 82 pour cent de 'effectif de la
Banque. Avec de nombreux congés de maternité et un nombre relativement
élevé de femmes qui quittent volontairement la Banque suite a un congé de
maternité, le défi de I'équilibre travail-famille y est de taille. Par conséquent,
avec l'évolution des valeurs et des attentes des employés et la compétition
accrue dans le marché des services financiers, la Banque a décidé de
développer un programme intégré de conciliation travail-familie. Le tableau Xi

comprend les pratiques qui sont prévues par ce programme.

TABLEAU XI

Pratiques du programme intégré de conciliation travail-famille
de la Banque Nationale du Canada

PRATIQUES | DESCRIPTIONS

Services de garde en milieu Garderies en milieu de fravail réservées uniquement

de travail aux employés de la Banque.

Compléments de salaire et Congés de matemité statutaire d'une durée de 17

congés a la naissance et a semaines.

I'adoption Congé sans solde pour une durée de 35 semaines a
la naissance ou I'adoption d'un enfant.

Congés pour raisons Congés qui peuvent étre utilisés a la discrétion de

personnelles I'employé, ici pour s'occuper d'un enfant malade ou

pour autres raisons familiales (en cas d'urgence).
Maximum de trois jours payés.

Congés de courte durée pour Congés pour répondre a des situations familiales
raisons personnelles urgentes quand il n'y a pas d'autres alternatives.
Maximum de quatre semaines.

Congés de longue durée pour : Congés pour répondre & des situations familiales
raisons personnelles urgentes quand il n'y a pas d'autres alternatives.
Maximum de 52 semaines.
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Programme d'aide aux
employés

Services d'évaluation, d'assistance et de références
pour les probléemes personnels et professionnels qui
peuvent influencer la santé, la performance et les
comportements au travail.

Les membres de la famille immédiate ont accés au
service.

Assurance collective familiale

En fonction de leurs besoins personnels et ceux de
leurs dépendants, les employés peuvent choisir un des
trois modules d'avantages sociaux offerts par le plan.

formation

Remboursement des frais de
garde pour les employés en

Possibilité de faire rembourser des frais de garde
lorsqu'en formation.

Horaires flexibles

Possibilité de choisir, ici pour des raisons familiales,
I'heure d'arrivée et de départ tout en respectant un
nombre fixe d'heures de travail par jour, par semaine
ou par mois.

Présence obligatoire (9h30 a 15h30).

Nombre fixe d'heures par semaine (37"7).

Heures fiexibles d'arrivée (7h00 a 9h30).

Heures flexibles de départ (15h30 a 18h00).

Travail a temps partiel
volontaire

Permet & un employé de travailler, 4 sa demande et ici
pour des raisons familiales, un nombre d'heures
inférieur & la normale.

S'adresse exclusivement aux employés qui ont un
enfant ou plus 4gés entre 0 et 12 ans.

Horaire de 3 jours (227 par semaine).

Horaire de 4 jours (30 heures par semaine).

Travail partagé volontaire

Permet & deux ou plusieurs employés, & leur demande
et ici pour des raisons familiales, de partager un poste
4 temps plein habituellement comblé par un seul
titulaire.

S'adresse exclusivement aux employés qui ont un
enfant ou plus 4gés entre 0 et 12 ans.

Aide aux familles des
employés déplacés
géographiquement

Aide qui vise & assurer l'intégration professionnelle ou
sociale des membres de la famille (conjoints, enfants)
de I'employé muté ou promu dans une autre ville, une
autre région ou un autre pays.

Fait partie du programme d'aide aux employés.

Dans ce programme intégreé de conciliation travail-famille, les services de garde

jouent un réle important.
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. Services de garde & la Banque Nationale du Canada

La garderie Pomme de Reinette obtenait son premier permis le 8 mai 1980 et
ouvrait officiellement ses portes le 12 mai de la méme année. Elle était ainsi
devenue la premiére garderie en milieu de travail au sein d'une entreprise
privée au Québec. Celle-ci est née de la volonté de la direction de la Banque
de supporter ses employés dans leur role parental. La réponse du milieu fut a
ce point favorable, qu'en janvier 1982, les administrateurs proposeérent

d'augmenter la capacité de la garderie.

Le projet pouponniére a vu le jour en novembre 1983 et le nombre d'enfants
accueillis quotidiennement est passé de 30 & 40, soit 10 poupons &gés entre
3 et 18 mois et 30 enfants de 18 mois et plus. Depuis I'été de 1985, la garderie
offre aux employés de la Banque un service de garde estival pour les enfants
d'age scolaire. En 1990, la Banque déménage la garderie dans son nouvel
immeuble Champ-de-Mars, ce qui lui permet de faire augmenter le nombre de
places & 60. Malgré cet accroissement, la liste d'attente s'allonge et Pomme
de Reinette a déja atteint le maximum de places permis par I'Office des
services de garde & l'enfance. En 1993, lidée d'une deuxiéme garderie
commence & faire son chemin. L'occasion se présente lorsqu'il faut de nouveau

déménager Pomme de Reinette, et, ainsi nait La Tirelire.

Les garderies de la Banque sont détentrices d'un permis de I'Office des
services de garde et répondent largement & ses exigences. Leur capacité
d'accueil est de 12 poupons et 48 enfants pour Pomme de Reinette et de 20
poupons et 40 enfants pour La Tirelire. Les garderies sont une corporation
sans but lucratif qui est administrée par un conseil d'administration élu en
assemblé générale de tous les parents. Ce conseil est composé de sept

membres votants soit cinq parents, deux représentants de la Banque et deux
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membres non-votants (i.e., la directrice et une représentante du personnel).
Les garderies collaborent a différents travaux de recherche sur la petite
enfance. De plus, elles accueillent des stagiaires de différentes maisons

d'enseignement afin de participer a la formation de la releve.

Ce sont donc les services de garde décrites ci-haut qui font figure de variable

indépendante dans I'étude réalisée a la Banque.

 PRATIQUE | ' DEFINITION DE LAPRATIQUE

SERVICES DE GARDE EN | Les services de garderie permettent aux
MILIEU DE TRAVAIL employés de la Banque de faire garder
leur(s) enfant(s) d'age pré-scolaire a
proximité des lieux de travail.

Cette pratique d'aide & la gestion de l'équilibre travail-famille comporte un
degré d'innovation assez grand pour modifier la nature de la relation d'emploi

et possiblement changer les comportements des employés au travail.

.

Hydro-Québec

La chargée d'équipe, en "Equité et Recherche" a I'Hydro-Québec (I'Hydro) a
manifesté son accord et son intérét pour participer a la recherche. Par ailleurs,
I'horaire variable, tel qu'il se présente & I'Hydro, représente une forme
exemplaire d'aménagement du régime du travail. Enfin, en matiére de
disponibilité des données, cette compagnie maintient une base de données sur
l'ensemble de ses employés. Pour toutes ces raisons, I'Hydro a été retenu pour
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réaliser une analyse des coits et des bénéfices de I'horaire variable.

L'Hydro est 'une des plus grandes compagnies d'électricité d'’Ameérique du
Nord. Elle produit, transporte et distribue la majeure partie de l'électricité
consommé au Québec. A la fin de I'année 1993, I'Hydro comptait 21 028
emplois permanents. La proportion de femmes occupant ces emplois

permanents atteignait 22 pour cent.

En 1979, dans la foulée des nouvelles conditions appliquées dans le secteur
public québécois, on assiste & l'introduction d'un nouveau régime de droits
parentaux. Aujourd’hui, gréce a ce régime, plusieurs pratiques d'aide a la
gestion de I'équilibre travail-famille existent & I'Hydro. Par exemple, au siege
social, il se trouve une garderie en milieu de travail a l'intention des employés
de I'Hydro. Par ailleurs, avec sa formule de congé de maternité indemnisée en
coordination avec les prestations de I'assurance-chémage et ses dispositions
pour le congé de paternité et d'adoption, I'Hydro a reconnu aux femmes a son
emploi le droit au travail et & la maternité. L'horaire variable ne s'insére pas
dans le régime de droits parentaux, mais est néanmoins considéré comme une

pratique d'aide & la gestion de I'équilibre travail-famille.

. Horaire variable & I'Hydro

L'horaire variable représente une pratique innovatrice disponible pour presque
l'ensemble des employés & I'Hydro (cadres, spécialistes, chercheurs, etc.).
C'est suite aux expériences conduites depuis 1981 que I'Hydro a offert le
régime des horaires variables dans le cadre des négociations avec ses
syndicats. Pour la gestion du régime des horaires variables, I'Hydro retient un

totalisateur et le document de conciliation comme moyens d'enregistrement du
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temps. Tout employé qui opte pour I'horaire variable est tenu de se conformer
intégralement au cadre général en cette matiére. Tout employé qui le préfére
peut continuer a travailler selon I'horaire conventionnel fixe; il est alors tenu de
se conformer aux modalités d'application de cet horaire. Le tableau suivant
présente le cadre général pour I'employé qui opte pour ['horaire variable.

DEFINITION DES PLAGES DEBUT : RN
Amplitude maximale 7h00 18h00
Plages fixes avant-midi 9h30 11h30
aprés-midi 13h30 15h30
matin 7h00 9h30
Plages mobiles midi 11h30 13h30
fin de journée 15h30 18h00

Durée du repas minimum de 45 minutes, entre

11h30 et 13h30

L'amplitude maximale désigne les heures a lintérieur desquelles chaque
employé peut situer sa période de travail. Les plages fixes représentent des
blocs d'heures olu l'employé doit étre au travail. Les plages mobiles
représentent des blocs d'heures ou chaque employé peut choisir d'arriver ou
de partir a I'heure de son choix. Comme base de calcul des heures de travail,
c'est la période de référence de 70 heures qui est retenue. L'employé peut
accumuler un crédit ou un débit d'heures qui peut étre reporté d'une période

de référence a une autre.
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. Institut de Cardiologie de Montréal

Linstitut de Cardiologie de Montréal (I'Institut) représente la troisieme
organisation qui répondait & nos critéres de sélection. Au sein de cette
organisation qui gére plusieurs pratiques d'aide & la gestion de I'équilibre
travail-famille, nous avons découvert une forme d'aménagement du régime du
travail, soit le travail a temps partiel volontaire. A l'Institut, avec l'accord du
Directeur des ressources humaines, il a été possible d'accéder a des données

sur certains indicateurs de performance.

L'Institut est un centre hospitalier ultra-spécialisé en cardiologie voué aux soins,
a la recherche et a I'évaluation de la technologie, & l'enseignement, la
prévention et & la réadaptation. Fondé par le docteur Paul David, avec le
concours des Soeurs de la charité de Montréal, I'institut a ouvert ses portes le
11 janvier 1954. Exclusivement consacré & la pratique de la cardiologie, ce
centre était, selon le docteur David, la seule fagon de faire connaitre et de
mettre a la disposition de la population des moyens médicaux de pius en plus
modernes afin d'enrayer les maladies cardio-vasculaires et, par le fait méme,
de suivre I'évolution constante des progrés réalisés dans ce domaine. Affilié a
I'Université de Montréal, I'institut a acquis une réputation internationale grace
a sa participation & de nombreux travaux de recherche et aux publications et

conférences scientifiques s'y rattachant.

L'Institut compte 1 282 employés et une proportion élevée de femmes. La
proportion de professionnels et de techniciens y est aussi élevée. En
conformité avec la philosophie de gestion et les valeurs de gestion, la raison
d'étre de la Direction des ressources humaines est d'assurer le développement,
de coliaborer & l'implantation, de participer & I'administration et a ['évaluation

des stratégies et des pratiques de gestion des ressources humaines adoptées
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par l'organisation

Depuis peu, la gestion des ressources humaines s'est engagée dans un
tournant stratégique axé sur la collaboration et la participation avec I'ensemble
des membres du personnel. Le chef de service est un élément-clé du systéme;
il est confirmé dans son réle de pivot sur lequel reposent la consolidation, la

cohésion et le dynamisme de I'équipe.

L'Institut compte plusieurs pratiques d'aide & la gestion de I'équilibre travail-
famille. La garderie & proximité des lieux de travail et le programme d'aide aux
employés sont probablement les pratiques les plus visibles. Toutefois, il existe
aussi un certain nombre de pratiques moins visibles, soit (a) les compléments
de salaires ou de congés a la naissance et & l'adoption excédant ceux prévus
par les lois, (b) les congés pour raisons personnelles, () 'assurance collective
familiale, et (d) le travail partagé volontaire. Le travail a temps partiel volontaire

s'inscrit aussi dans ce groupe de pratiques moins visibles.

. Travail @ temps partiel volontaire & llnstitut de Cardiologie de
Montréal

Le travail & temps partiel volontaire constitue un moyen pour certains employés
de conjuguer travail et famille. Cette pratique permet, semble-t-il, une transition
plus harmonieuse entre le congé de maternité et le retour au travail a temps

complet.

La convention collective prévoit que "Le salarié a temps complet qui ne se
prévaut pas du congé sans solde a droit & un congé partiel sans solde établi

sur une période maximale de deux (2) ans.". Le congé partiel sans solde dont
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il est question dans la convention collective est disponible immédiatement
aprés un congé de maternité. Une femme qui occupe un poste a temps
complet avant son congé de maternité peut donc se prévaloir du congé partiel
aprés son congé de maternité et travailler & temps partiel sur une base
volontaire sur une période maximale de deux ans. Les employés en congeé
partiel bénéficient des mémes avantages sociaux que leurs collégues a temps

plein.

C'est donc le travail & temps partiel volontaire, une forme d'aménagement du
régime du travail, qui fait figure de variable indépendante dans cette étude.

_ PRATIQUE  DEFINITION DE LA PRATIQUE

Une personne qui occupe un poste a temps

TRAVAIL A TEMPS complet avant son congé de maternité peut
PARTIEL VOLONTAIRE se prévaloir du congé partiel aprés son

congé de maternité et ainsi travailler a
temps partiel sur une base volontaire sur
une période maximale de deux ans.

Cette pratique d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille comporte un
degré d'innovation assez grand pour modifier la nature de la relation d'emploi
et possiblement changer les comportements des employés au travail.

4.3.3 Choix des sujets

Pour chaque organisation, les populations étudiées sont composées des

employés qui ont des responsabilités familiales et qui font usage ou ne font
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pas usage des pratiques d'aide & la gestion de I'équilibre travail-famille. Donc,
en conformité avec la recommandation de Crouter et MacDermid (1990), les
populations a I'étude sont composées des personnes visées par les pratiques
d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille. Nous évitons ainsi de baser nos

conclusions sur les impressions des gestionnaires ou des promoteurs de ces

pratiques.

Les employés qui ont & ia fois des responsabilités familiales et professionnelies
peuvent décider de faire usage ou de ne pas faire usage des pratiques d'aide
a la gestion de I'équilibre travail-famille disponibles dans l'organisation ou ils
travaillent. Donc, dans la présente recherche, la population traitement est
composée des employés qui font usage de la pratique et la population témoin

est composée des employés qui ne font pas usage de la pratique.

Lorsque l'assignation aléatoire des personnes n'est pas réalisable ou n'est pas
éthique, une procédure de jumelage représente une alternative acceptable. Elle
assure que les personnes du groupe traitement et du groupe témoin possédent
sensiblement les mémes caractéristiques. Le défi est de trouver un groupe
témoin semblable au groupe traitement par rapport aux facteurs qui peuvent
influencer les variables dépendantes. Dans le cadre d'une approche quasi-
expérimentale comme celle-ci, la création du groupe témoin se réalise par
appariement (Cook, Campbell et Peracchio, 1991). En premier lieu, la
procédure exige d'identifier un certain nombre de caractéristiques qui peuvent
avoir une relation avec les variables dépendantes. En matiére d'équilibre
travail-famille, certaines caractéristiques démographiques, telles que l'ethnie,
le sexe, le statut marital, le nombre d'enfants a charge, le salaire et I'éducation
sont a considérer. En second lieu, la procédure exige de décrire la distribution
du groupe traitement sur la base de ces caractéristiques. En troisieme lieu, la

procédure demande de constituer le groupe témoin en respectant cette

répartition.
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4.4 PLAN DE COLLECTE DE DONNEES

Il existe trois grandes sources de données: |'utilisation de documents existants,
l'observation par le chercheur et linformation fournie par les sujets
(questionnaires et entrevues) (Contandriopoulos, Champagne, Potvin, Denis
et Boyle, 1990). Pour vérifier les changements dans les comportements au
travail, Spencer (1986) suggére de faire usage des documents existants au
sein des organisations. Il propose donc d'analyser l'efficacité d'une fagon
formelle (i.e., les documents) plutdét que d'une fagon informelle (i.e., les

perceptions).

Pour la présente recherche, nous privilégions la collecte de données
administratives individualisées a 'aide de documents écrits existants. Le plan
de collecte de données s'appuie ainsi sur des analyses secondaires qui
impliquent le réaménagement des données déja existantes. Les données
administratives existantes, n'ayant pas été recueillies a des fins de recherche,
"constituent, la plupart du temps, des sources d'information complétement non
réactive” (Contandriopoulos, Champagne, Potvin, Denis et Boyle, 1990). En
contrepartie, elle entraine parfois des délais importants lorsque l'accés aux
données est difficile ou lorsque la demande d'information n'est pas jugée
prioritaire. De plus, avec la collecte de données existantes, le chercheur est
dépendant des systémes de mesure et de comptabilité du milieu. Comme autre
inconvénient, la collecte de données a I'aide de documents existants souléve

des questions d'éthique relatives au maintien de I'anonymat des sujets.
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4.5 CONCLUSION

La stratégie de recherche prévue pour répondre a la question de recherche est
caractérisée par (a) la collecte de données administratives existantes, (b) le
choix de trois organisations ayant implanté une pratique d'équilibre travail-
famille innovatrice, (c) une méthodologie spécifique a chaque cas qui s'inspire
de la méthodologie générale présentée dans ce chapitre, (d) un devis de
recherche de type quasi-expérimental, et (e) l'adaptation du devis aux

possibilités du milieu.

Mentionnons aussi que les pratiques retenues sont les services de garde en
milieu de travail, les horaires variables et le travail a temps partiel volontaire.
Le choix des organisation résuite d'un échantillonnage par choix raisonné. Les
populations étudiées sont composées des employés qui ont des responsabilités
familiales et qui font ou ne font pas usage des pratiques d'aide a la gestion de

I'équilibre travail-famille.
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PARTIE II

PRESENTATION ET ANALYSE DES RESULTATS



CHAPITRE §

SERVICES DE GARDE EN MILIEU DE TRAVAIL
A LA BANQUE NATIONALE DU CANADA

Ce chapitre est consacré a I'analyse des colts et des bénéfices des services
de garde en milieu de travail implantés par la Banque Nationale du Canada (la
Banque). La premiére section décrit la méthodologie spécifique de I'étude. Les
sections suivantes présentent les résultats et la discussion relatifs aux colts

et aux bénéfices des services de garde en milieu de travail.

5.1 METHODOLOGIE SPECIFIQUE

Cette section montre comment la méthodologie générale de la recherche se
concrétise dans le cas de I'analyse des codts et des bénéfices des services de
garde en milieu de travail & la Banque. La présentation de la méthodologie
spécifique se limite au devis de recherche, a l'opérationnalisation des concepts,

au choix des groupes et & la collecte des données.
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511 Devis de recherche

Le devis de recherche quasi-expérimental qui a été choisi pour la présente
&tude est celui ol les observations sont faites auprés de deux groupes apres

le traitement.

Le traitement (X) est I'utilisation des services de garde en milieu de travail. Une
observation se réalise auprés d'un groupe d'employés qui font usage des
services de garde et une autre observation se réalise auprés d'un groupe

d'employés qui ne font pas usage de ces services.

L'application de ce devis de recherche se justifie surtout par le fait qu'il était
pratiquement impossible de procéder a des observations avant le traitement
puisque les services de garde existent depuis 1980 et que les données
requises ne sont disponibles dans le systéeme d'information que depuis 1984,
ce qui rend donc impossible I'accés a des données préalables a 1980. Par
ailleurs, le moment et la durée d'utilisation des services de garde varient
beaucoup, ce qui représente un obstacle a la cueillette de données fiables sur
la situation avant I'utilisation des services de garde.



—

134

5.1.2 Opérationnalisation des concepts

L'étude réalisée a la Banque concerne (a) les services de garde en milieu de
travail, (b) les colts de ces services, et () les bénéfices de ces services.

Premiérement, en ce qui a trait aux services de garde en milieu de travail,
rappelons que certains employés font usage des services de garde en milieu
de travail et d'autres ne font pas usage de ces services. Donc, dans cette
étude, nous distinguons les employés au sein de la Banque qui font usage des
services de garde en milieu de travail et les employés au sein de la Banque
qui ne font pas usage de ces services. Certains ne font pas usage des
services de garde en milieu de travail de fagon volontaire et d'autres, semble-t-
il, ne font pas usage des services de garde en milieu de travail de fagon
involontaire, & cause du manque de places disponibles.

Deuxiémement, I'analyse des couts pour l'organisation des services de garde
en milieu de travail se réalise a l'aide des documents internes et d'entretiens
avec les personnes concernées. L'analyse comprend les colts directs et
indirects que doit assumer la Banque pour assurer le fonctionnement des
services de garde. Les colts fixes, les colts variables et les colts
d'opportunité représentent les catégories de codts a inclure dans I'analyse.

Troisiémement, les bénéfices possibles, pour l'organisation, des services de
garde en milieu de travail apparaissent dans la documentation professionnelle
et académique (voir la premiére colonne du tableau Xi1). Toutefois, la décision
de retenir uniquement les comportements en milieu de travail réduit le nombre
de bénéfices disponibles pour la présente étude (voir la seconde colonne du
tableau XiI). Finalement, la disponibilité des données administratives au sein
du systéme d'information en ressources humaines & la Banque réduit encore
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le nombre de bénéfices disponibles pour I'étude (voir la troisiéme colonne du

tableau XIl).

TABLEAU XIi

Bénéfices des services de garde en milieu de travail
selon trois niveaux d'analyse

Capacité d'attraction

Capacité d'attraction

Roulement (départs)

Roulement Roulement Absentéisme (jours)
Absentéisme Absentéisme -
Climat Rendement ---
Rendement Relations publiques ---

Relations publiques

Retards

Retards Retour plus rapide ---
suite & un congé de
maternité
Satisfaction - —

Retour plus rapide
suite a un congé de
maternité

——

——

Le roulement de la main-d'oeuvre est la premiére variable dépendante retenue.
Le roulement fait référence au nombre de départs et les données
administratives permettent méme de connaitre la raison de chaque depart. Il
est donc possible de différencier le roulement volontaire du roulement

involontaire, et ce, pour les années 1991 & 1994 inclusivement.
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L'absentéisme de la main-d'oeuvre représente la seconde variable dépendante
retenue pour cette étude. L'absentéisme se calcule selon le nombre de jours
d'absence (i.e., gravité). Les données administratives qui concernent
I'absentéisme sont disponibles pour les années 1991 et 1992. Soulignons que
ces données administratives n'incluent que les absences occasionnelles de
cing jours et moins. Aprés 1992, la Banque cessa de saisir les données sur
ces absences occasionnelles de cing jours et moins, d'ol la période de
référence qui n'inclut pas les années 1993 et 1994.

Les données sur la capacité d'attraction, les relations publiques, les retards et
le retour des congés de maternité n'étaient pas disponibles dans les données
administratives de la Banque. Par ailleurs, les données sur le rendement au
travail n'étaient pas pergues comme étant pertinentes pour I'étude par les
personnes-ressources a la Banque. |l en résulte que ces données n'ont pu étre

retenues dans la présente étude.

5.1.3 Choix des groupes

La population est composée d'employés de la Bangue qui ont des
responsabilités familiales (i.e., présence d'enfants) et qui font usage ou qui ne
font pas usage des services de garde en milieu de travail. Le groupe traitement
est composé de I'ensemble des employés qui travaillaient dans les édifices du
centre-ville et qui faisaient usage des services de garde au 1* janvier 1991 (n
= 48)". Le groupe témoin est composé d'employés qui travailiaient aussi dans
les édifices du centre-ville, mais qui ne faisaient pas usage des services de

' iy avait plus de 48 enfants inscrits aux services de garde, mais certains parents avaient plus d'un
enfant inscrit a la fois. Cela explique qu'il y avait seulement 48 bénéficiaires de la pratique.
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garde au 1* janvier 1991 (n = 48) et qui n'ont pas fait usage des services de

garde dans les années suivantes.

A l'aide des données administratives disponibles dans le systéme d'information
en ressources humaines, il a été possible de constituer le groupe témoin pour
qu'il ait, autant que possible, les caractéristiques du groupe traitement. Le
tableau Xl montre que les deux groupes sont similaires en ce qui concerne
la catégorie d'emploi, le sexe, I'état civil, le nombre d'enfants a charge et I'age

des enfants a charge.
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Profil des groupes a la Banque
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Catégorie d'emploi

Auxiliaires 25 52
Cadre junior 14 14 28
Cadre intermédiaire 6 8 14
Cadre senior 1 1 2
Sexe Féminin 37 37 74
Masculin 11 11 22
Etat civil Marié 24 25 49
Célibataire 14 16 30
Veuf 0 0 0
Autre 1 0 1
Divorcé 7 5 12
Séparé légalement 2 2 4
Nombre d'enfants 0 enfant 3 o 3
1 enfant 16 17 33
2 enfants 25 28 53
3 enfants 4 3 7
Age des enfants age (moyenne)® 7,06 5,80 6,43

2" ®e normbre s'explique par le fait que pour trois bénéficiaires des services de garde, leur(s)

enfant(s) est (sont) identifié(s) dans les assurances collectives du conjoint qui travaille aussi

a la Banque.

® La moyenne d'age pour chaque groupe est calculée a partir des moyennes d'age des enfants

pour chaque cas.

Pour trouver un groupe témoin similaire au groupe traitement, les

caractéristiques qui pouvaient avoir une relation avec les variables

dépendantes ont été contrlées a priori. Connaissant la distribution des

employés du groupe traitement selon la catégorie d'emploi, le sexe, I'état civil
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et le nombre d'enfants, il a été possible de choisir aléatoirement un employé
“jumeau" pour chaque employé du groupe traitement. L'échantillon témoin
représente donc un échantillon stratifié qui respecte la structure de I'échantilion

traitement.

L'échantilion est représentatif au plan du sexe puisque les femmes constituent
77 pour cent de I'échantilion comparativement & 79,3 pour cent des effectifs a
la Banque en 1891. Cependant, au plan de la catégorie d'emploi, les cadres
sont sur-représentés puisqulils représentent 46 pour cent de I'échantilion
comparativement a seulement 34 pour cent des effectifs a la Banque en 1994.

5.1.4 Collecte des données

Pour cette étude, nous avons recueilli les données disponibles sur les
comportements au travail de 96 employés a la Banque. La coliecte des
données s'est réalisée principalement & l'aide du systéme d'information en
ressources humaines. Ce systéme a compilé une partie des données
administratives requises pour répondre a la question de recherche. En ce qui
concerne les bénéfices, le systéme a compilé les données pour vérifier les
effets de la garderie sur la performance au travail. En ce qui concerne 'analyse
des colts, des documents administratifs et des témoignages de personnes-

ressources ont été utilisés.

Le rapport informatique disponible comprend des données administratives au
niveau individuel (voir l'annexe 1). Ceci permet plus de flexibilit¢ dans les
analyses statistiques que si les données étaient seulement disponibles au

niveau agrége.
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5.2 RESULTATS RELATIFS AUX COUTS DES SERVICES
DE GARDE EN MILIEU DE TRAVAIL

Les services de garde de la Banque regoivent un financement de trois sources.
L'Office des services de garde accorde une subvention annuelle, les parents
payent des frais de garde et la Banque offre une aide financiére pour le

fonctionnement des services de garde.

Pour I'année financiére 1994-1995 (i.e., début avril & la fin mars), I'Office des
services de garde a accordé une subvention de 190 449 dollars aux services
de garde. Au cours de la méme période, les parents ont payé 254 037 dollars
en frais de garde. Notre analyse des colts des services de garde en milieu de
travail s'intéresse cependant a la contribution de la Banque au fonctionnement
des services de garde. Dans le cas & I'étude, la Banque assume uniquement
les frais reliés aux dépenses physiques des services de garde (p.ex., frais de
loyer, frais d'entretien, etc.). La Banque assume donc les coults fixes dans la
catégorie des codts directs que doivent assumer les services de garde. Selon
un rapport interne, la contribution de la Banque aux services de garde pour
I'année financiére 1994-1995 s'établit 4 219 060 dollars. Ce montant représente
donc linvestissement de la Banque pour assurer le maintien de ses services
de garde en milieu de travail. Il sert donc de base de comparaison ou de point
de repére pour situer limportance des bénéfices de ces services de garde.
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5.3 RESULTATS RELATIFS AUX BENEFICES DES SERVICES
DE GARDE EN MILIEU DE TRAVAIL

Les résultats relatifs aux bénéfices des services de garde en milieu de travail
sont représentés par (a) les variations du roulement et de I'absentéisme, et par

(b) la valeur monétaire de ces variations.

En ce qui concerne les variations du roulement, il apparait dans I'échantillon
que les hommes (n = 22) quittent plus que les femmes (n = 74) et que l'effet
du sexe est significatif (Phi = -0,23; p = 0,02). Par ailleurs, selon les catégories
d'emploi, les cadres (n = 44) quittent plus que les auxiliaires (n = 52) et l'effet
est aussi significatif (Phi = -0,21; p = 0,04). En ce qui concerne l'absentéisme,
l'effet du sexe n'est pas significatif. Par contre, les auxiliaires (n = 48)
s'absentent plus que les cadres (n = 41) et la différence au plan des catégories
d'emploi est significative (t = 2,43; p = 0,02). Les autres variables telles que
I'état civil, le nombre d'enfants & charge et l'age des enfants a charge
n'exercent pas une influence significative sur le roulement ou 'absentéisme. Il
reste donc a vérifier si le fait d'appartenir au groupe traitement ou au groupe

témoin exerce une influence sur le roulement et I'absentéisme.

5.3.1 Variations du roulement selon les groupes

La premiére analyse porte sur le roulement des employés a la Banque qui ont
des responsabilités familiales et qui font usage des services de garde en milieu
de travail (i.e., groupe traitement) ou qui ne font pas usage de ces services

(i.e., groupe témoin).
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. Nombre de départs

Le tableau XIV présenté a la page suivante présente le nombre de départs,
selon les raisons qui les motivent, pour le groupe traitement et le groupe
téemoin. Les données sur les départs sont présentées sur une période de

quatre ans.
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TABLEAU XIV

Départs de la Banque sur une base annuelle
selon les groupes et les raisons

 GROUPES | RASONS |18 1994 | o
FAMILIALE 0 0 0 0 0
PERSONNELLE 1 0 0 0 1
SALARIALE 0 0 0 1 1
REORIENTATION 0 0 0 0 0
RENDEMENT 0 0 0 0 0
TRAITEMENT MALHONNETETE 0 0 0 0 0
REDUCTION 0 2 1 0 3
DECES 0 0 0 1 1
AUTRES 0 0 0 7 7
TOTAL 1 2 1 9 13
FAMILIALE 0 1 0 0 1
PERSONNELLE 0 1 0 0 1
SALARIALE 0 0 0 0 0
REORIENTATION 1 0 0 0 1
. RENDEMENT 0 0 0 1 1
TEMOIN MALHONNETETE 0 0 0 1 1
REDUCTION 0 1 0 1 2
DECES 0 ] 0 0 0
AUTRES 0 0 3 6 9
TOTAL 1 3 3 9 16

Un fait marquant pour les deux groupes a I'étude est que le nombre de départs
augmente beaucoup en 1994. Entre le 1* janvier et le 10 octobre de l'année
1994, le groupe traitement et le groupe témoin comptent chacun neuf départs.

Par ailleurs, pour I'ensemble de la période, le groupe traitement compte 13
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départs tandis que le groupe témoin compte 16 départs. Toutefois, méme si le
groupe traitement compte moins de départs que le groupe témoin au cours de
la période de référence, I'effet n'est pas significatif & un seuil de cinq pour cent
(Phi = 0,07; p = 0,50). ’

. Raisons de départ

Dans sa gestion du roulement, la Banque retient cing raisons pour expliquer

les départs de ses employés (tableau XV).

TABLEAU XV
Descriptions des raisons des départs de la Banque

RAISONS DESCRIPTIONS T noMs

PERSONNELLES Obligations familiales Familiale
Autres raisons personnelles Personnelle
RELUIEES AU TRAVAIL Obtention d'un meilleur salaire et  Salaire

avantages sociaux

Réorientation vers autre domaine Réorientation

CONGEDIEMENTS - Rendement au travail Rendement
MISES A PIED insatisfaisant

Malhonnéteté (fraudes et autres) Malhonnéteté

Réduction de personnel Réduction
RETRAITE Décés Déces
DIVERS Autre (p.ex., vente d'un Autre

établissement)
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Sur l'axe des raisons de départ (voir tableau XIV), dans les deux groupes,
plusieurs départs se situent dans la raison nommée divers (autres). Cette
catégorie comprend les départs pour causes autres que celles mentionnées
dans les catégories disponibles. Elle comprend surtout les départs qui
s'expliquent par la vente d'un établissement ou la sous-traitance. En 1994, par
exemple, un nombre élevé de départs se justifie par le fait que plusieurs
employés ont été impartis a une firme exteme.

Les départs volontaires, qui se retrouvent dans les raisons personnelles et les
raisons reliées au travail, sont peu nombreux pour I'ensemble de la période (n
= 5). Le groupe traitement compte deux départs volontaires, tandis que le
groupe témoin compte trois départs volontaires. Les départs involontaires, qui
se retrouvent dans les congédiements - mises a pied, retraite et divers, sont
plus nombreux. A lintérieur de la catégorie des départs involontaires, le groupe
traitement compte 11 départs et le groupe témoin compte 13 départs pour

I'ensemble de la période.

Méme si le nombre de départs sous chaque raison retenue est trop restreint
pour en dégager des résultats statistiques, deux éléments méritent d'étre
soulignés. Premiérement, le groupe témoin compte un départ pour obligations
familiales tandis que le groupe traitement en compte aucun pour cette raison.
Deuxiémement, le groupe témoin compte un départ pour rendement au travail
insatisfaisant tandis que le groupe traitement en compte aucun pour cette
raison. Mentionnons que la raison apparente de ce départ pourrait étre le
rendement mais qu'en fait la cause de ce rendement insatisfaisant pourrait étre

les problémes d'équilibre travail-famille.

En résumé, on compte un départ explicitement causé par les obligations
familiales dans le groupe témoin contre aucun départ dans le groupe
traitement. Dans une approche plus large, si on considére que les raisons
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personnelles peuvent cacher des problémes d'équilibre travail-famille ou que
la réorientation ou le rendement peuvent étre causés par des problémes
d'équilibre travail-famille, on comptabilise quatre départs dans le groupe témoin
contre deux départs dans le groupe traitement, mais, méme sur se plan, l'effet
n'est pas significatif (Phi = 0,09; p = 0,40).

. Taux de roulement

Exprimés sous forme de taux, les données sur le roulement conduisent aux

chiffres présentés dans le tableau XVI.

TABLEAU XVI

Taux de roulement a la Banque
sur une base annuelle selon les groupes

'GROUPES | 1991 | 1992 | 1993 | 1994
TRAITEMENT 2,1 % 43 % 22 % 20,5 %
TEMOIN 2,1 % 6,4 % 6,8 % 21,9 %

Sur une base annuelle, les résuitats au tableau XVI montrent que les taux de
roulement les plus élevés se trouvent en 1994. Par ailleurs, I'écart le plus
important entre les taux de roulement du groupe traitement et du groupe
témoin s'observe en 1993. Toutefois, bien qu'il existe des différences entre le
groupe traitement et le groupe témoin, les taux de roulement calculés sur une

base annuelle ne fournissent pas suffisamment de cas pour une vérification
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statistique.

En guise de synthése, le tableau suivant présente les données sur les départs
et sur les taux de roulement pour I'ensemble de la période de référence (1991-

1994).

TABLEAU XVIi
Tableau synthése sur le roulement a la Banque

B B i
L NOMBREme
TRAITEMENT 13 271 %
TEMOIN 16 33,3 %

Une analyse de I'ensemble des résultats relatifs au roulement indique qu'il n'y
a pas d'effet significatif, a un seuil de cing pour cent. Il faut cependant noter
que la tendance, si elle ne peut étre considérée comme significative, va dans
le sens de 'hypothése (i.e., réduction pour le traitement). Par ailleurs, cette
tendance demeure méme si on ne retient que les raisons familiales et méme
si on exclut les catégories réduction, déces et autres. Considérons maintenant

si cette tendance varie selon le sexe et la catégorie d'emploi.
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. Sexe et roulement

L'effet du sexe sur le roulement est significatif pour I'ensemble de I'échantillon
(voir début de la section 5.3). Vérifions au tableau suivant si I'effet des services

de garde sur le roulement est le méme pour les hommes et pour les femmes.

TABLEAU XViii

Départs de la Banque selon le sexe

.} GROUPE TRAITEMENT |
Femmes 8
(n=37)
Hommes 5 6
(n=11) (n=11)

Les femmes et les hommes comptent moins de départs au sein du groupe
traitement qu'au sein du groupe témoin. Toutefois, I'effet des services de garde
sur le roulement n'est ni significatif chez les femmes (Phi = -0,6; p = 0,59) et
ni significatif chez les hommes (Phi = -0,9; p = 0,66). Par conséquent, chez les
femmes et chez les hommes, le fait d'appartenir au groupe traitement ou au
groupe témoin n'influence pas d'une fagon significative le nombre de départs.
L'effet de I'utilisation des services de garde n'est donc pas plus marquée chez
les femmes que chez les hommes, c'est-a-dire la tendance est préservée

tandis que le sexe ne modifie pas les résultats généraux observés.
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Au plan du roulement de nature volontaire pour raisons élargies d'équilibre
travail-famille (i.e., raisons familiales, personnelles, salariales, réorientation,
rendement), nous comptons un départ chez les femmes du groupe traitement
(n = 37) et quatre départs chez les femmes du groupe témoin (n = 37). Il existe
donc une tendance & l'effet que les femmes bénéficiaires des services de
garde quittent moins que les femmes non bénéficiaires, mais l'effet n'est pas
significatif (Phi = 0,16; p = 0,16). Encore au plan du roulement pour raisons
d'équilibre travail-famille, nous comptons un départ chez les hommes du
groupe traitement (n = 11) et aucun départ chez les hommes du groupe témoin
(n = 11), cependant l'effet n'est pas significatif (Phi = -0,22; p = 0,31). A
I'examen de ces résultats, il apparait cependant que les bénéfices des services
de garde en milieu de travail en matiére de réduction du roulement pour
raisons élargies d'équilibre travail-famille se manifestent davantage pour les
femmes que pour les hommes, méme si la relation n'est pas significative.

. Catégories d'emploi et roulement

L'effet de la catégorie d'emploi sur le roulement est significatif pour I'ensemble
de I'échantillon (voir début de la section 5.3). Vérifions au tableau suivant si
l'effet des services de garde sur le roulement est le méme au sein de deux

catégories d'empiloi, soit les auxiliaires et les cadres.
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TABLEAU XIX

Départs de la Banque selon deux catégories d'emploi

Auxiliaires 4 7
(n=27) (n = 295)

Cadres 9 9
(n=21) (n=23)

Chez les auxiliaires, le groupe témoin compte plus de départs que le groupe
traitement, mais I'effet n'est pas significatif (Phi = -0,16; p = 0,24). Chez les
cadres on observe le méme nombre de départs au sein du groupe traitement
et du groupe témoin, et l'effet n'est pas significatif (Phi = 0,04; p = 0,80).
Toutefois, méme si les effets ne sont pas significatifs, il apparait que les
bénéfices des services de garde en matiére de réduction du roulement seraient

Iégérement plus importants chez les auxiliaires que chez les cadres.

Au plan du roulement de nature volontaire pour raisons élargies d'équilibre
travail-famille (i.e., raisons familiales, personnelies, salariales, réorientation,
rendement), nous comptons un départ chez les auxiliaires du groupe traitement
(n = 27) et trois départs chez les auxiliaires du groupe témoin (n = 25). |l existe
donc une tendance a l'effet que les auxiliaires bénéficiaires des services de
garde quittent moins que les auxilaires non bénéficiaires, mais l'effet n'est pas
significatif (Phi = 0,16; p = 0,26). Encore au plan du roulement pour raisons
elargies d'équilibre travail-famille, nous comptons un départ chez les cadres du
groupe traitement (n = 21) et un départ chez les cadres du groupe témoin (n
= 23). Tandis que l'effet est loin d'étre significatif (Phi = -0,01; p = 0,95), il
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apparait que l'utilisation des services de garde en milieu de travail n'influence

pas le roulement chez les cadres.

5.3.2 Valeur économique des variations du roulement

En choisissant les départs de nature volontaire pour raisons élargies d'équilibre
travail-famille (i.e., raisons familiales, personnelles, salariales, réorientation,
rendement), nous assignons une valeur économique aux différences observées

entre le groupe traitement et le groupe témoin.

Le tableau suivant présente les données sur les salaires moyens selon les
catégories d'emploi qui connaissent un roulement en prenant comme référence

les salaires d'avril 1995.

CATEGORIES ; SALAIRE ANNUEL {1995) s sAi.mRE o
‘D’EMPLOI R i -
N SALAIRE DIRECT 'SALAIRE INDIRECT" L

Auxiliaire 25 000 3 250 28 250 $
Cadre junior 35 300 4 589 39889 %
Cadre senior 68 800 8 944 77744 %

Ala'part relative des avantages sociaux se situe a 13 pour cent du revenu dans le secteur des

finances.

Dans les raisons de départ retenues, le groupe traitement compte un départ
chez les auxiliaires et un départ chez les cadres, tandis que le groupe témoin

compte deux départs chez les auxilaires et deux départs chez les cadres.
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Comme lindique le prochain tableau, la valeur économique des deux départs

au sein du groupe traitement s'éléve a 88 083,50 dollars.

28 250 (x 1)?

28 250,00 §

* | a valeur économique du départ d'un employé non cadre se situe

annuel.

Auxiliaire
Cadre junior 1 39 889 (x 1,5)b 59 833,50 %
Total 88 083,50 $

a une fois son salaire

® La valeur économique du départ d'un cadre ou professionnel se situe a 1,5 fois son salaire

annuel.

Comme l'indique le prochain tableau, la valeur économique des quatre départs

au sein du groupe témoin s'éléve a 232 949,50 dollars.

 GROUPE TEMOIN

" VALEUR ECONOMIQUE

VALEUR

* La valeur économique du départ d'un employé non cadre se situe

annuel.

| CATEGORIES mBRE DEbEP,AR;rS ,
. D'EMPLOI S i .. DUNDEPART ~ i ECONOMIQUE DES
B B o1 QUATRE DEPARTS
Auxiliaire 2 28 250 (x 1)° 56 500,00 $
Cadre junior 1 39 889 (x 1,5)° 59 833,50 $
Cadre senior 1 77 744 (x 1,5)° 116 616,00 $
Total 232 949,50 $

a une fois son salaire

> |a valeur économique du départ d'un cadre ou professionnel se situe & 1,5 fois son salaire

annuel.
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La différence observée entre le groupe traitement et le groupe témoin, s'éleve
donc & 144 866 dollars. Ce montant représente la valeur économique de la
pratique en matiére de réduction du roulement pour I'ensemble de la période
de référence, soit de 1991 a 1994. Pour l'année financiére 1994-1995
seulement, en faisant I'hypothése d'un roulement égal & la moyenne de celui
des années 1991, 1992, 1993, 1994, nous pouvons estimer que la valeur
économique des services de garde variable en matiére de réduction du
roulement s'éléve a un quart de ce montant, soit 36 216,50 dollars. Cette
estimation est ancrée dans nos hypothéses de travail et n'est donc pas une

valeur définitive.

5.3.3 Variations de l'absentéisme selon les groupes

Les données sur I'absentéisme sont disponibles en nombre de jours d'absence.
En excluant les cas de départ de la Banque en 1991 et 1992, il a été possible
de calculer le nombre moyen de jours d'absence pour le groupe traitement et

le groupe témoin (tableau XX).

TABLEAU XX
Nombre moyen de jours d'absence a la Banque
sur une base annuelle selon les groupes

 ANNEES © ensewsie | TEwow | TRATEMENT | OFegmewce |
i (MOYENNE) | (MOYENNE) | (MOYENNE) | (TEM-tR) |

1991 3,43 2,60 4,25 -1,66 2,26*
(n=94) (n=47) (n=47)

1992 2,71 2,23 3,18 -0,95 1,49
(n=89) i (n=44) : (n=45)

1991 T 1992 6,06 4,80 7,29 -2,49 2,14*
(n=89) : (n=44) (n=45)

*p x.05
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Pour le groupe traitement et le groupe témoin ensemble, la moyenne des jours
d'absence est plus élevée en 1991 qu'en 1992. Par ailleurs, le groupe
traitement affiche une moyenne de jours d'absence significativement plus
élevée que le groupe témoin pour l'année 1991 et pour I'ensemble de la
période (1991 et 1992).

Ces résultats suggérent que les employés qui ne font pas usage des services
de garde en milieu de travail sont moins absents que les employés qui font
usage de ces services. Sur une période de deux ans, cela se traduit par plus
de deux journées d'absence de plus chez les employés qui font usage des
services de garde. Les résultats sont significatifs, mais a l'inverse des attentes

initiales.

. Comparaison avec 'ensemble des employés

A titre indicatif, dans le tableau XXI, nous comparons les absences du groupe
traitement et du groupe témoin avec les absences de I'ensemble des employés

a la Banque pour l'année 1991 seulement.
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TABLEAU XXI

Comparaison du nombre moyen de jours d'absence
a la Banque pour 'année 1991

g4 o471 i 4

Nombre moyen de 3,43 4,25 2,60 36 2,2 3.2
jours d'absence pour
rannée 1991

Ainsi, pour l'année 1991, le nombre moyen de jours d'absence pour les
groupes traitement et témoin ensemble, qui était de 3,43 jours, est Iégérement
au-dessus du nombre moyen de jours d'absence qui était de 3,20 jours chez
l'ensemble des employés a temps plein a la Banque. Cela apparait normal
puisque les employés de I'échantillon (i.e., groupe traitement et témoin) ont
tous des responsabilités familiales. Le nombre moyen de jours d'absence pour
le groupe traitement, qui était de 4,25 jours, est supérieur au nombre moyen
de jours d'absence qui était de 3,20 jours chez I'ensemble des employés a
temps plein a la Banque. Toutefois, le nombre moyen de jours d'absence pour
le groupe témoin, qui était de 2,60 jours, est inférieur au nombre moyen de
jours d'absence qui était de 3,20 jours chez l'ensemble des employés a temps
plein a la Banque. Cela va a I'encontre de nos attentes puisque les employés
du groupe témoin ont tous des responsabilités familiales et devraient par
conséquent s'absenter plus que I'ensemble des employés a la Banque. Le
groupe témoin connait aussi un nombre moyen de jours d'absence en-dessous
du nombre moyen de jours d'absence des femmes a temps plein & la Banque
et légérement au-dessus du nombre moyen de jours d'absence des hommes
a temps plein. Nous soulignons finalement le caractére imprécis de ces
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comparaisons puisque I'échantillon n'est pas représentatif de la population.
Considérons finalement l'influence de la catégorie d'emploi sur I'absentéisme.

. Catégorie d’emploi et absentéisme

L'effet de la catégorie d'emploi sur I'absentéisme est significatif pour I'ensemble
de I'échantillon (voir début de la section 5.3). Vérifions au tableau suivant si
I'effet des services de garde sur I'absentéisme est le méme au sein de deux

catégories d'emploi, soit les auxiliaires et les cadres.

TABLEAU XXil

Nombre moyen de jours d'absence a la Banque
selon deux catégories d'emploi

_CATEGORIES D'EMPLOI |

o i GROUPE TRATEMENT | GROUPE TEMOIN
Auxiliaires 8,88 5,54
(n =27) (n = 25)
Cadres 5,10 4,04
(n =21) (n=23)

Les deux catégories d'emploi présentent un nombre moyen de jours d'absence
supérieur dans le groupe traitement que dans le groupe témoin. Toutefois, il
apparait que chez les auxiliaires, la différence est plus prononcée que chez les
cadres. Chez les auxiliaires, la différence entre le groupe traitement et le
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groupe témoin est significative (t = 2,02; p = 0,05). Toutefois, chez les cadres
la différence n'est pas significative (t = 0,69; p = 0,47). Ces résultats montrent
que le phénoméne de I'augmentation de I'absentéisme chez les employés qui
font usage des services de garde est plus prononcé chez les auxiliaires que

chez les cadres.

534 Valeur économique des variations de l'absentéisme

Selon nos résultats, le fait d'utiliser les services de garde a la Banque n'aide
pas a diminuer l'absentéisme, au contraire, il s'accompagne d'une
augmentation de l'absentéisme. La valeur économique des variations de
l'absentéisme représente donc un cout accru et non un colt réduit. Assignons
maintenant une valeur économique a la différence entre l'absentéisme du
groupe traitement et l'absentéisme du groupe témoin. Pour I'ensemble de la
période (1991 et 1992), cette différence se situe a 2,49 jours, soit 3,34 jours
pour les auxiliaires et 1,06 jours pour les cadres. Le tableau suivant calcule la
valeur économique de cette différence en prenant comme référence les

salaires d'avril 1995.

CATEGORIES wURs ‘X SALAIRES Jéuaumsns‘ i = yALEUR
D'EMPLOI  D'ABSENCE T (1995) : ECONOMIQUE
(MOYENNES) T L DE LA
- _ - SALAIRE | SALAIRE  : nippéReNCE
: :  DIRECT | INDIRECT" | o
Auxiliaires 3,34 108,70 14,13 410,25 §
Cadres 1,06 224,78 29,22 269,24 §

A Salaires annuels moyens divisés par 230 jours de travail.
B Se situe a 13 pour cent du revenu.
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groupe témoin est significative (t = 2,02; p = 0,05). Toutefois, chez les cadres
la différence n'est pas significative (t = 0,69; p = 0,47). Ces résultats montrent
que le phénoméne de I'augmentation de I'absentéisme chez les employés qui
font usage des services de garde est plus prononcé chez les auxiliaires que

chez les cadres.

534 Valeur économique des variations de labsentéisme

Selon nos résultats, le fait d'utiliser les services de garde a la Banque n'aide
pas & diminuer l'absentéisme, au contraire, il augmente l'absentéisme. La
valeur économique des variations de I'absentéisme représente donc un cout
accru et non un colt réduit. Assignons maintenant une valeur économique a
la difféSrence entre I'absentéisme du groupe traitement et l'absentéisme du
groupe témoin. Pour I'ensemble de la période (1991 et 1992), cette différence
se situe a 2,49 jours, soit 3,34 jours pour les auxiliaires et 1,06 jours pour les
cadres. Le tableau suivant calcule la valeur économique de cette différence en

prenant comme référence les salaires d'avril 1995.

CATEGORIES | JOURS | X SALARES JOURNALERS* | = VALEUR
D'EMPLOL -D'ABSENCE (1995} - i ECONOMIQUE
o | (MOYENNES) [T  DELA

R 1 OSALARE | SALARE [ DippEReNcE
il i DIRECT __INDIRECT®  :
Auxiliaires 3,34 108,70 14,13 410,25 §
Cadres 1,06 224,78 29,22 269,24 §

A Salaires annuels moyens divisés par 230 jours de travail.
® Se situe a 13 pour cent du revenu.
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Pour connaitre la valeur économique de la pratique, nous multiplions la valeur
économique de la différence par le nombre d'employés dans le groupe

traitement selon les catégories d'emploi.

2]

Auxiliaires ) 11 076,75

Cadres 269,24 21 5 654,04
Total 16 730,79

Nous estimons ainsi, en ce qui concerne I'absentéisme, que les services de
garde en milieu de travail engendrent des colts supplémentaires de 16 730,79
dollars sur une période de deux ans. Pour l'année financiére 1994-1995
seulement, en faisant I'hypothése que I'absentéisme pour cette année est egal
a la moyenne de celui des années 1991 et 1992, nous pouvons estimer que
l'effet des services de garde sur l'absentéisme représente des colts

supplémentaires de 8 365,39 dollars pour la Banque.

5.3.5 Bilan des résuitats

La présente section fait le bilan des résultats relatifs aux co(ts et aux bénéfices
des services de garde en milieu de travail. Elle souléve aussi certaines

questions concernant la valeur relative de ces résultats.

En ce qui concerne les colts des services de garde en milieu de travail, un
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rapport interne situait la contribution de la Banque a 219 060 dollars pour
l'année financiére 1994-1995. Considérant que la Banque assume uniquement
les frais reliés aux dépenses physiques des services de garde, ce montant est

difficilement contestable.

En ce qui concerne les bénéfices des services de garde en milieu de travail,
la valeur économique des variations du roulement est positive a 36 216,50
dollars pour I'année financiére 1994-1995. La valeur économique des variations
de l'absentéisme est cependant négative & 8 365,39 dollars pour ['année

financiére 1994-1995.

En relation avec la question intiale de recherche, nous sommes donc portés
a conclure que les couts des services de garde en milieu de travail dépassent
les bénéfices de ceux-ci. Sur une base annuelle, les colts pour I'employeur
des services de garde s'élévent & 219 060 dollars tandis que les bénéfices
pour I'employeur des services de garde sont estimés a seulement 27 851,11
dollars. Par conséquent, les colts réels des services de garde a la Banque
s'élévent a approximativement 191 208,89 doilars sur une base annuelle.

Ce bilan peu favorable aux services de garde en milieu de travail doit
cependant étre remis en question a la lumiére de certaines limites de la
présente étude. Premiérement, nous avons fait I'hypothése que le roulement
et 'absentéisme en 1994-1995 seront les mémes que pour les périodes utilisés
pour les calculs. Deuxiemement, avec les couts élevés d'un départ, les
résultats au plan du roulement influencent beaucoup la valeur économique de
la pratique, et ce, pour une variable qui est peu précise a cause du petit
nombre de départs. Troisiemement, il est possible que d'autres bénéfices non
mesurés (notamment au niveau de la satisfaction et des attitudes) puissent
changer le rapport entre les colts et les bénéfices des services de garde en
milieu de travail a la Banque. Nous reviendrons sur ce point dans la
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discussion.

5.4 DISCUSSION

Les résultats présentés dans le bilan ci-haut semblient contredire les
témoignages a l'effet que les bénéfices des services de garde en milieu de
travail sont supérieurs aux colts de ces services. Par exemple, les résultats
de la présente étude n'appuient pas les données suivantes obtenues elles-

aussi en milieu bancaire:

In 1987, the bank subsidized the center with $105,000 and, after
one year, realized an estimated savings from reductions in
turnover, absenteeism, and so forth of approximately $232,000,
an initial return of 43.4 percent. (O'Neill et Tocco, 1990)

Par ailleurs, les résultats de la présente étude n'appuient pas d'autres
témoignages a l'effet que pour chaque dollar investi 'employeur gagne deux
ou trois doliars en réduction des couats (Mann, 1984; Solomon, 1994). Dans les
circonstances, il importe donc de se tourner vers les recherches empiriques qui

ont porté sur les effets des services de garde en milieu de travail.

Sur ce plan, il apparait que I'étude réalisée & la Banque appuie certains
résultats des recherches empiriques antérieures sur les services de garde en
milieu de travail. Pour I'absentéisme, les résultats de I'étude confirment les
résultats d'une recherche qui trouve ['absentéisme plus élevé chez le groupe
traitement que chez le groupe témoin (Krug, Palmour et Bellassai, 1972).
Rappelons également que trois recherches trouvent des niveaux d'absentéisme
similaires dans le groupe traitement et le groupe témoin, donc ces recherches

n'observent aucun effet des services de garde en milieu de travail sur
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l'absentéisme (Goff, Mount et Jamison, 1980; Kossek et Nichol, 1992; Picard,
Lee et Duxbury, 1994). En contrepartie, 'étude ne confirme pas les résultats
de deux recherches qui trouvent l'absentéisme moins élevé chez les groupes
traitement que chez les groupes témoin (Milkovich et Gomez, 1976;
Youngblood et Chambers-Cook, 1984). Rappelons toutefois qu'une de ces
deux recherches, celle menée par Youngblood et Chambers-Cook (1984), ne

trouvait pas une relation significative au plan de I'absentéisme.

En ce qui concerne le roulement, les résultats de cette étude sont similaires a
ceux d'une autre recherche qui n'observe pas de différence significative dans
le roulement du groupe traitement et du groupe temoin (Picard, Lee et
Duxbury, 1994). En contrepartie, les résultats de I'étude menée & la Banque
ne confirment pas réellement les résultats des deux recherches antérieures qui
trouvent un roulement moins élevé dans le groupe traitement que dans le
groupe témoin (Milkovich et Gomez, 1976; Youngblood et Chambers-Cook,
1984). Rappelons toutefois qu'une de ces recherches, celle de Youngblood et
Chambers-Cook (1984), se basait sur les intentions de quitter, soit une mesure

perceptuelle du roulement.

En somme, avec la présente étude, il n'apparait pas évident que les services
de garde en milieu de travail exercent une influence positive sur le roulement
et encore moins sur I'absentéisme. Y compris la présente étude, seulement
deux études sur sept montrent que les services de garde en milieu de travail
s'accompagnent d'une diminution de l'absentéisme. De plus, y compris la
présente étude, seulement deux études sur quatre montrent que les services
de garde en milieu de travail s'accompagnent d'une diminution significative du
roulement de la main-d'oeuvre. Notons également que se sont surtout les
études plus récentes (Goff, Mount et Chambers-Cook, 1990; Kossek et Nichol,
1992: Picard, Lee et Duxbury, 1994) qui n'observent pas les effets positifs

possibles des services de garde en milieu de travail.
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Les résultats peu favorables aux services de garde en milieu de travail,
s'expliquent de différentes fagons selon les recherches. Par exemple, Goff,
Mount et Jamison (1990) et Picard, Lee et Duxbury (1994) congoivent que ce
n'est pas tellement la présence d'une garderie en milieu de travail qui importe,
mais plutdt la qualité des services de garde disponibles pour les employés qui
ont des responsabilités familiales (y compris les services de garde autres que
ceux offerts par I'employeur). Par ailleurs, Goff, Mount et Jamison (1990)
découvrent que le support du supérieur immeédiat & 'égard de I'équilibre travail-
famille influence l'absentéisme. Il semble donc y avoir certaines conditions,
autres que la présence de services de garde en milieu de travail et autres que
la catégorie d'emploi, le sexe, I'état civil, le nombre d'enfants et '4ge des
enfants, qui peuvent influencer e roulement et l'absentéisme des employés qui
ont des responsabilités familiales. Notons aussi que les limites
méthodologiques des recherches antérieures (décrites au chapitre 2)
représentent autant de facteurs pour expliquer les résultats parfois peu
favorables aux services de garde en milieu de travail. Examinons maintenant

les principales limites de la présente étude.

. Limites de l'étude

L'examen des limites de cette étude se réalise en considérant les recherches
antérieures et I'objectif de la présente recherche qui est d'établir un ratio entre

les colits et les bénéfices des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-

famille.

Comme premiére limite, comme presque toutes les recherches antérieures sur
les services de garde en milieu de travalil (i.e., cinq études sur six), la présente
étude s'oriente sur l'utilisation des services de garde plutdt que sur l'acces aux
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services de garde. Elle compare donc les employés qui font usage des
services de garde aux employés qui ne font pas usage des services de garde.
Il est toutefois possible que la situation des employés qui ne font pas usage
des services de garde ne soit pas la méme que celle des employés qui
n‘auraient pas accés aux services de garde. Il est possible que certains
employés ne fassent pas usage des services de garde parce que ces services
ne répondent pas a leurs besoins. Il est possible que la stratégie de choisir des
services de garde en milieu de travail représente une stratégie individuelle
gagnante, mais, il est possible que la stratégie de choisir des services de
garde autres que ceux offerts par I'employeur représente aussi une stratégie
individuelle gagnante. Par conséquent, sans une comparaison avec une
situation ou les services de garde en milieu de travail ne sont pas disponibles,
il est possible que seulement une partie de la variance dans la variable
indépendante soit disponible. Dans la situation actuelle, le risque de sous-
estimer les bénéfices économiques des services de garde en milieu de travail

est donc présent.

Puisque les employés peuvent choisir ou pas choisir des services de garde en
milieu de travail, un biais de sélection s'installe dans le devis de recherche.
Précisons toutefois que ce biais de sélection ne concerne probablement pas
I'ensemble du groupe témoin puisqu'au cours de I'étude il y avait une liste
d'attente importante pour accéder aux services de garde en milieu de travail
(i.e., environ 150 employés sur la liste d'attente en 1991). I est donc
vraisemblable que plusieurs employés du groupe témoin désiraient accéder aux
services de garde en milieu de travail sans que cela soit possible pour eux
dans l'immédiat. Par conséquent, le devis émergent serait en partie basé sur
l'accés aux services de garde en milieu de travail et le biais de sélection serait

moins important que prévu initialement.

Comme seconde limite, nous constatons que la présente étude se réalise avec
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seulement deux variables dépendantes. L'utilisation d'un éventail restreint de
variables dépendantes résulte de la décision dutiliser les données
administratives existantes comme principale source d'information. Parmiles six
études antérieures sur les effets des services de garde, seulement trois études
ont fait usage des données administratives existantes. Selon les cas, ces trois
études retiennent 'absentéisme, le roulement et le rendement comme variables
dépendantes. |l apparait donc que les recherches qui font appel aux données
administratives existantes comme principale source d'information sont sujettes
a utiliser un éventail restreint de variables dépendantes. Par conséquent, ce
que gagnent ces recherches en qualité de linformation, elles le perdent en
quantité d'information. Il en résulte probablement une sous-estimation des
bénéfices économiques des services de garde en milieu de travail. Nous

reviendrons sur ce point dans le chapitre 8.

Comme troisiéme limite, il apparait que la présente étude ne considére pas la
qualité des services de garde utilisés par les employés du groupe témoin. Ala
lumiére de deux études récentes (Goff, Mount et Jamison, 1990; Picard, Lee
et Duxbury, 1994) qui découvrent que ce n'est pas la proximité des services
de garde du lieu de travail, mais plutdt la qualité des services de garde
disponibles quiimporte, il apparait que I'analyse gagnerait & connaitre la nature
et la qualité des services de garde qu'utilisent les employés qui ne font pas
usage des services de garde en milieu de travail. Par exemple, s'agit-il de
services a domicile (gardienne, voisine, conjoint) ou d'autres services de garde
"collectifs" (garderies privées, garderies de quartier).

Examinons maintenant les principales forces de I'étude.
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. Forces de l'étude

La présente étude répond & un besoin qui s'exprime par plusieurs auteurs de
vérifier les effets des services de garde en milieu de travail. Sa principale force
réside dans son devis de recherche comparatif, ou, sur plusieurs facettes
importantes, le groupe traitement et le groupe témoin sont trés similaires. Ainsi,
sur la base de la catégorie d'emploi, du sexe, de ['état civil et du nombre
d'enfants, les groupes sont presque identiques. Sur la base de I'age moyen des
enfants & charge, nous constatons toutefois une différence significative entre
le groupe traitement et le groupe témoin. Par contre, puisque la corrélation
entre 'dge moyen des enfants a charge, le roulement et I'absentéisme n'est

pas significative, cette différence ne devrait pas influencer les résultats.

Un tel devis compense en partie pour l'absence de mesures prises avant
I'utilisation de la garderie. La technique de pairage représente, selon Cook,
Campbell et Peracchio (1991), une alternative a I'absence de mesures prises

avant le traitement:

A second technique advocated for handling the lack of a pretest
is to form the treatment and control groups through matching on
correlates of the pretest.

Notons que cette technique de pairage, qui permet de renforcir les devis quasi-
expérimentaux (Judd et Kenny, 1981), n'est pas présente dans les études

antérieures sur les services de garde en milieu de travail.

L'étude réalisée a la Banque repose aussi sur un cadre théorique général, ce
qui a pour effet de réduire certaines menaces a la validité interne (Cook,

Campbell et Peracchio, 1991). Le modeéle de recherche spécifique & I'étude
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repose sur un modéle général relatif au conflit travail-famille qui annonce que
I'employé qui compose avec des responsabilités familiales et professionneiles
peut ressentir un conflit travail-famille qui peut se manifester par des effets
négatifs pour I'organisation. Par conséquent, le fait d'utiliser des services et
structures d'appui, comme les services de garde en milieu de travail, devrait
contribuer a réduire l'importance du conflit travail-famille et réduire les effets

négatifs pour l'organisation de ce conflit.

Une autre force de I'étude réside dans la durée de la période de collecte des
données. L'analyse du roulement sur une période de quatre ans et I'analyse de
I'absentéisme sur une période de deux ans représentent des durées largement
supérieures & la durée moyenne des études antérieures sur les effets des
services de garde en milieu de travail. Avec une période de référence aussi
longue, les résultats ne sont pas biaisés par les variations saisonniéres. De
plus, avec des données sur une période allant jusqu'a quatre ans pour le
roulement, les résultats sont plus fiables.

Une autre force de I'étude se trouve dans l'utilisation de données objectives sur
les comportements au travail. Nous reviendrons sur l'importance des données

objectives dans le dernier chapitre.

Enfin, la présente étude intégre les motifs de départ dans son analyse du
roulement. Ceci favorise une analyse plus approfondie des données en
distinguant les départs volontaires des départs involontaires. L'intégration des
motifs de départ permet aussi d'appliquer la démarche de comptabilisation
avec plus de finesse en ne considérant que les départs de nature volontaire

ou justifiés par la problématique de I'équilibre travail-famille.

A la lumiére des limites et des forces de cette étude, avangons quelques idées

qui pourraient aider a mieux interpréter les résultats.
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. Tentative d'explication des résultats

Suite a I'analyse des résultats, nous avons rencontré les personnes-ressources
a la Banque pour surtout tenter d'expliquer les effets relatifs a I'absentéisme.
A cette occasion, la responsable des services de garde nous informa qu'elle
s'attendait & de tels résultats, c'est-a-dire qu'elle trouve les résultats normaux
puisqu'il est prouvé que les enfants qui vont en garderie sont plus malades que
les autres - il en résulte que I'absentéisme est plus élevé chez les parents qui
ont des enfants inscrits & une garderie. Lorsqu'un enfant inscrit aux services
de garde de la Banque est malade, il est du ressort des parents de trouver une
alternative, et, malheureusement pour la Bangue, |'alternative de s'absenter du

travail pour s'occuper de I'enfant malade est souvent celle qui est choisie.

Les résultats obtenus & la Banque indiquent que la problématique de
I'absentéisme se manifeste davantage chez les auxiliaires que chez les cadres,
c'est-a-dire qu'au sein de I'échantillon les auxiliaires s'absentent plus que les
cadres. Ceci pourrait s'expliquer par la possibilité que les auxiliaires exercent
un moins grand contréle et ne réussissent pas aussi bien que les cadres a
concilier travail et famille. Cette interprétation serait cohérente avec les
résultats obtenus par Duxbury et Higgins (1994) qui trouvent que les parents
en situation de double-carriére (i.e., gestionnaires ou professionnels) exercent
un plus grand contréle sur le travail et la famille que les parents en situation
de double-emploi (i.e., personnel technicien, clérical, administratif, de vente ou
de production). Selon cette étude, un travail plus rémunérateur et plus flexible,
tel que celui des cadres, accorde un plus grand contréle et facilite la
conciliation travail-famille. Il est alors possible que le phénoméne du "contrble"
intervient dans la présente étude au plan de 'absentéisme des auxiliaires et
des cadres. Par ailleurs, dans la mesure ou l'augmentation de I'absentéisme

chez les auxiliaires bénéficiaires des services de garde est plus prononcée que
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I'augmentation de I'absentéisme observée chez les cadres bénéficiaires de ces
services, nous pouvons déduire que les services de garde en milieu de travail
n'accordent pas un plus grand "contréle" au sens de Duxbury et Higgins.
Encore au plan des catégories d'emplois, il est aussi possible que la culture
managériale soit moins favorable aux absences chez les cadres qu'aux

absences chez auxiliares.

Enfin, puisque les personnes-ressources a la Banque considérent que certains
effets des services de garde en milieu de travail n'ont pas été mesurés dans
I'étude, la possibilité d'une sous-estimation des bénéfices semble réelle. Les
services de garde pourraient, par exemple, augmenter le sentiment
d'appartenance des parents envers la Banque et améliorer I''mage de la
Banque auprés du public. Les services de garde a la Banque sont aussi peu
codteux et favorisent les échanges et I'entraide entre les parents. Ces autres
bénéfices possibles n'ont toutefois pas été mesurés dans la présente étude qui
adopte la perspective de I'employeur et qui fait usage de données objectives.

5.5 CONCLUSION

A l'aide des données administratives existantes et d'un devis de recherche
comparatif, nous avons découvert que I'utilisation des services de garde en
milieu de travail ne s'accompagne pas d'une baisse significative du roulement
ou de l'absentéisme. Les résultats relatifs au roulement sont positifs dans
l'ensemble, et ce, méme pour les départs pour raisons d'équilibre travail-
famille; mais I'effet du roulement n'est pas significatif. Les résultats relatifs a
I'absentéisme sont significatifs (surtout pour les auxiliaires), mais a l'inverse de
I'hypothése formulée. En conséquence, pour l'employeur, les colts totaux
s'élévent & 219 060 dollars, les bénéfices a 27 851,11 dollars et le ratio est
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faible tandis que pour chaque dollars qu'elle investit dans ses services de
garde la Banque ne retire que 12,7 cents - du moins si on limite les bénéfices
aux effets des services de garde sur le roulement et I'absentéisme.

Les résultats ci-haut surprennent si nous les comparons aux nombreux
témoignages sur l'influence positive des services de garde en milieu de travail
sur le roulement et 'absentéisme, ou si nous les comparons aux témoignages
qui trouvent un rapport codts-bénéfices favorable aux services de garde en
milieu de travail. Les résultats de I'étude surprennent moins cependant si nous
les comparons aux recherches empiriques récentes qui se penchent sur

I'évaiuation des services de garde en milieu de travail.

Enfin, méme si la présente étude répond a un besoin et comble certaines
lacunes des recherches antérieures, I'analyse des colts et des bénéfices des
services de garde a la Banque doit étre interprétée a la lumiére des limites du
devis de recherche. A cet égard, avec un devis de recherche basé sur
I'utilisation des services de garde, le risque de sous-estimer les bénéfices des
services de garde est toujours présent. Par ailleurs, l'utilisation de données
objectives, jugées supérieures aux données perceptuelles, a réduit le nombre
d'effets qu'il a été possible de mesurer dans I'étude. |l existe finalement la
possibilité que d'autres facteurs spécifiques a la probiématique de I'équilibre
travail-famille aient pu influencer les effets mesurés (p.ex., disponibilité de
d'autres services de garde, support du supérieur immédiat).



CHAPITRE 6

HORAIRE VARIABLE
A LHYDRO-QUEBEC

Ce chapitre est consacré a l'analyse des codts et des bénéfices de I'horaire
variable implanté a I'Hydro-Québec (I'Hydro). La premiére section décrit la
méthodologie spécifique de I'étude et les sections suivantes présentent les
résultats et la discussion relatifs aux colts et aux bénéfices de I'horaire

variable.

6.1 METHODOLOGIE SPECIFIQUE

Cette section montre comment ila méthodologie générale de la recherche se
concrétise dans le cas de l'analyse des colts et des bénéfices de I'horaire
variable & I'Hydro. La présentation de la méthodologie spécifique se limite au
devis de recherche, a 'opérationnalisation des concepts, au choix des groupes

et a la collecte des données.
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6.1.1 Devis de recherche

Le devis de recherche quasi-expérimental qui a été choisi pour la présente
étude est celui ol les observations sont faites auprés d'un groupe traitement
et d'un groupe témoin aprés le traitement. Une période de référence de 12
mois est retenue pour la collecte des données sur les variables dépendantes.

Le traitement (X) est I'utilisation de I'horaire variable. Une observation se
réalise auprés d'un groupe d'employés qui font usage de I'horaire variable et
une autre observation se réalise auprés d'un groupe d'employés qui ne font
pas usage de l'horaire variable. Ce devis de recherche permet donc de
comparer deux groupes d'employés qui travaillent selon des aménagements

différents du temps de travail.

L'application de ce devis de recherche se justifie par le fait qu'il était
pratiquement impossible de procéder a des observations avant le traitement
alors que pour plusieurs employés l'utilisation de I'horaire variable remonte au

début des années '80.
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6.1.2 Opérationnalisation des concepts

L'étude réalisée a I'Hydro concerne (a) I'horaire variable, (b) les colts de
I'horaire variable, et (c) ies bénéfices de I'horaire variable.

L'horaire variable, une forme d'aménagement du temps du travail, représente
la variable indépendante de l'étude. Cette pratique comporte un degré
d'innovation assez grand pour modifier la nature de la relation d'emploi et
possiblement changer les comportements des employés au travail, elle peut
notamment contribuer & réduire le conflit travail-famille. Quant aux valeurs que
peut prendre cette variable indépendante, nous distinguons les employés de
I'Hydro qui utilisent I'horaire variable (i.e., groupe traitement) et les employés
de I'Hydro qui n'utilisent pas I'horaire variable (i.e., groupe témoin). Donc,
I'utilisation et la non utilisation de I'horaire variable traduisent les deux valeurs
que peut prendre la variable indépendante dichotome. Notons la encore que
certains employés ne font pas usage de I'horaire variable de fagon volontaire
et d'autres ne font pas usage de I'horaire variable de fagon involontaire a cause

de la nature de leur travail.

L'analyse des colts pour 'organisation de I'horaire variable se réalise a l'aide
de documents internes et d'entretiens avec les personnes concernées.
L'analyse comprend les colts directs et indirects que doit assumer I'Hydro pour
assurer la gestion de I'horaire variable. Les colts fixes, les couts variables et

les colts d'opportunité représentent les catégories de colts a inclure dans

l'analyse.

Les bénéfices possibles pour I'organisation de ['horaire variable apparaissent
dans la documentation professionnelle et académique (voir la premiére colonne
du tableau XXIII). Toutefois, la décision de retenir uniquement les
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comportements en milieu de travail réduit le nombre de bénéfices disponibles
pour la présente étude (voir la seconde colonne du tableau XXIlI). Finalement,
la disponibilité des données administratives au sein du systéme d'information
a I'Hydro réduit encore le nombre de bénéfices disponibles pour I'étude (voir

la troisiéme colonne du tableau XXIll).

TABLEAU XXIlI

Bénéfices de 'horaire variable
selon trois niveaux d'analyse

Roulement Roulement Roulement

Rendement Rendement Absences
Climat de travail Absences -
Absences Retards ---
Retards --- —--
Satisfaction -- —
Déplacements —

(résidence-travail)

Le roulement de la main-d'oeuvre est la premiére variable dépendante retenue.
Les données administratives sur le roulement portent sur le nombre de départs
au cours de l'année de référence (1993). Ces données ne font
malheureusement pas référence aux raisons qui motivent chaque départ.
Toutefois, puisque les retraites sont comprises dans les départs, il est possible
qu'une plus forte proportion des départs chez les employés &gés de 45 ans et

plus s'expliquent par les retraites.
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L'absentéisme représente la seconde variable dépendante retenue.
L'absentéisme, dans cette étude, s'exprime de différentes fagons. Dans la
catégorie des absences rémunérées, nous retrouvons (a) le nombre de jours
de maladie pour conjoint et enfant' (maximum de six jours par année), (b) le
nombre de jours de maladie de courte durée (trois jours et moins), et (c) le
nombre de jours de maladie de longue durée (plus de trois jours). Dans la
catégorie des absences non rémunérées, nous retrouvons (a) le nombre de
jours d'absence de courte durée (trois jours et moins pour affaires
personnelles), et (b) le nombre de jours d'absence de iongue durée (maximum
de deux ans). Sur une base annuelle, pour I'année 1993, il est possible de
recueillir des données pour chaque forme d'absentéisme. Il est aussi possible
de combiner les diverses formes d'absentéisme pour obtenir une mesure de

'absentéisme total.

Notons finalement que les données sur le rendement et sur les retards

n'étaient pas disponibles dans les données administratives a I'Hydro.

6.1.3 Choix des groupes

Pour cette étude, nous avions a notre disposition des données sur 14 115
employés & I'Hydro (i.e., I'ensemble des employés, sauf les employés de
métiers qui sont tous en horaire fixe). Toutefois, la population cible de I'étude
se devait d'étre composée des employés de I'Hydro qui ont des responsabilités
familiales et qui font usage ou qui ne font pas usage de I'horaire variable.
Puisque les données sur les enfants a charge des employés n'étaient pas

' Les jours de maladie pour conjoint et enfant sont comptabilisés dans les absences pour maladie.
Toutefois, pour plus de précision dans I'analyse des causes des absences, I'Hydro a ajouté cette catégorie.
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disponibles parmi les données administratives a I'Hydro, nous avons prévu une
démarche pour maximiser la probabilité de retenir les employés qui ont des
responsabilités familiales. A l'aide des données administratives existantes,
nous avons retenu les employés a I'Hydro qui ont été en congé parental® au
cours des trois années qui précédent l'année de référence. Le groupe
traitement retenu est donc constitué des employés qui ont bénéficié d'un congé
parental en 1990, 1991 ou en 1992 et qui font usage de I'horaire variable en
1993. Le groupe témoin est constitué des employés qui ont bénéficié d'un
congé parental en 1990, 1991 ou en 1992 et qui font usage de I'horaire fixe en
1993. Nous considérons que les employés qui ont bénéficié d'un congeé
parental en 1990, 1991 ou en 1992 ont de trés fortes chances d'avoir des

responsabilités familiales en 1993.

Parmi les employés qui ont bénéficié d'un congé parental en 1980, 1991 ou en
1992, le groupe des employés ayant un horaire variable comptait 1 332
employés tandis que le groupe des employés ayant un horaire fixe comptait
178 employés. C'est donc le dernier groupe qui limitait notre capacité de choix
du groupe traitement. Pour éviter qu'une erreur d'échantillonnage ou qu'un biais
structurel s'introduise dans I'étude, nous avons donc constitué, a l'aide des
données administratives disponibles dans le systéme d'information en
ressources humaines, un groupe traitement identique au groupe témoin en ce
qui concerne la catégorie d'emploi, le groupe d'age et le sexe. Le tableau XXIV
présente la répartition des effectifs dans les groupes traitement et témoin sur

la base de ces strates.

2 L'expression "congé parental’ comprend les "congés d'adoption”, les "congés de paternité" et les
"congés de maternité”.
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TABLEAU XXIV
Profil des groupes a 'Hydro

Groupe Bureaux 35 35 70
d'emplol Cadres 33 33 66
Ingénieurs 10 10 20
Spécialistes 58 58 116
Techniciens 37 37 74
Age 25429 16 16 32
30 a 34 55 55 110
35439 66 66 132
40 a2 44 29 29 58
45 et plus 7 7 14
Sexe Hommes 133 133 266
Femmes 40 40 80

La démarche prise pour assurer une correspondance a priori du groupe
traitement et du groupe témoin est similaire a celle prise dans I'étude a la
Banque Nationale. A partir de la distribution d'employés observée dans le
groupe témoin, nous avons choisi d'une fagon aléatoire un nombre
correspondant d'employés "jumeaux" dans le groupe traitement®. Cependant,
le groupe ayant un horaire variable ne comptait que trois employés dans la
catégorie des cadres de 45 ans et plus, tandis que le groupe ayant un horaire
fixe comptait huit employés dans cette catégorie. Pour obtenir une distribution

3 L'échantillon traitement est donc un échantillon stratifié qui respecte la structure de I'échantillon
témoin en ce qui concerne les strates suivantes: le groupe d'emploi, le groupe d'dge et le sexe. 1l en résulte
que pour chaque employé dans le groupe traitement correspond un employé dans le groupe témoin qui
partage les mémes caractéristiques en relation avec le groupe d'emploi, I'dge et le sexe.
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identique, il a donc été nécessaire de retirer cinq cadres du groupe téemoin
dans cette catégorie, ce qui explique que chaque groupe expérimental compte
173 employés plutét que 178 employés. Dans toutes les autres catégories, le
groupe des employés utilisant I'horaire variable comptait toujours plus
d'employés que le groupe des employés utilisant 'horaire fixe, et la démarche

de jumelage s'est avérée possible.

Le tableau XXIV montre que les spécialistes sont relativement nombreux dans
I'échantillon tandis que les ingénieurs sont peu nombreux, ce qui suit
sensiblement la distribution des effectifs de I'Hydro avec cependant une sous-
représentation des emplois de bureau et une sur-représentation des emplois
de spécialistes. Par ailleurs, une forte proportion de I'échantillon se situe dans
les groupes d'age de 30 a 34 ans et de 35 & 39 ans, ce qui donne a notre
échantillon une moyenne d'adge en dega de la moyenne d'age & I'Hydro, ce qui
est normal vu notre mode de sélection des individus (congés parentaux). Enfin,
les hommes sont trois fois plus nombreux que les femmes au sein de
I'échantillon, une situation qui refléte la distribution réelle des sexes a I'Hydro.

6.1.4 Collecte des données

Pour cette étude, le systéme d'information en ressources humaines de I'Hydro
rendait disponible les données nécessaires auprés des 346 employés de
Féchantillon. Nous avons eu aussi accés aux données sur 14 115 employés
(i.e., 'ensemble des employés, sauf les métiers), ce qui permet en outre une
comparaison de notre échantillon & un ensemble plus vaste d'employés de
I'Hydro.

Les rapports informatiques disponibles (voir annexe 2) comprennent des
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données administratives au niveau des sous-groupes seulement. Par
conséquent, nous comparons des groupes de personnes plutét que des
individus, ce qui permet un peu moins de flexibilité dans 'analyse des données.
En ce qui concemne les données sur les colts de I'horaire variable, des
documents administratifs et des témoignages des personnes-ressources a

l'interne ont été utilisés.

6.2 RESULTATS RELATIFS AUX COUTS DE LHORAIRE
VARIABLE

Les colts des systémes et les colts de gestion représentent les deux
catégories de codts de I'horaire variable. Les colts des systemes font
référence aux colts des modifications apportées aux feuilles de présence et
aux systémes informatiques pour s'adapter a la nouvelle fagon de comptabiliser
les heures de travail. Ensuite, ies colts des modifications apportées aux
systémes informatiques font référence aux colts de développement des
systémes informatiques et aux colts des équipements informatiques. La valeur
exacte des colits des systémes n'a pas été estimée par I'Hydro et celle-ci n'a
pas conservé toutes les informations requises sur l'implantation de I'horaire
variable qui a eu lieu au début des années '80. Si on cherche néanmoins a
estimer les couts des feuilles de présence et les colts de développement des
systémes informatiques, nous considérons la valeur du temps des spécialistes
assignés au développement des systémes ainsi que la valeur des
équipements. Selon les informations fournies par les personnes-ressources a
linterne, cing spécialistes ont été assignés au développement des systémes
informatiques pour I'horaire variable. Ces spécialistes étaient payés 500 dollars
(salaire et avantages sociaux) par jour chacun pendant une période de huit

mois (152 jours) au cours de I'année 1984. Leur travail représente donc un
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montant de 380 000 dollars en 1984. Avec une période d'amortissement de 15
ans, ce montant représente 25 333,33 dollars par année. Ce montant
‘comprend les colts du développement des systémes informatiques et des
modifications apportées aux feuilles de temps, mais n'inclut pas les colts des
équipements informatiques. Pour I'implantation de I'horaire variable, les colts
des équipements informatiques étaient intégrés aux codts de I'ensemble des
systémes informatiques a I'Hydro, donc pratiquement impossible a isoler.

Les colits des systémes font aussi référence aux colts de totalisateurs munis
d'une horloge pour comptabiliser les heures de travail. Selon les informations
fournies par le service de planification des batiments administratifs et services
généraux a I'Hydro, la valeur a I'achat* de ces totalisateurs s'éléve a 2 433 100
dollars. Considérant que la valeur a l'achat a été estimée pour l'année 1994,
et que l'implantation de ces équipements a commencé en 1981, nous estimons
la valeur de cet investissement & 1 610 449,90 dollars en 1981°. Avec une
période d'amortissement d'une durée estimée a 15 années, les colts des
totalisateurs se situent & approximativement 107 363,33 dollars par annee.

Enfin, les colts de gestion de I'horaire variable comprennent le temps de
l'employé qui remplit sa feuille de temps, le temps de la secrétaire qui saisit les
données dans le systéme informatique et le temps du supérieur immediat qui
vérifie les feuilles de temps. En horaire fixe, il n'est pas nécessaire de remplir
les feuilles de présence & chaque période de paie. Toutefois, en horaire
variable, il devient nécessaire de remplir chaque feuille de présence a chaque

4 La valeur a l'achat représente le colt actuel de linvestissement, c'est-a-dire le codt si 'Hydro devait
remplacer ces équipements aujourd'hui (i.e., inventaire actuel, cout actuel ou valeur de remplacement).

5 Les données sur linflation utilisées pour obtenir cette estimation ont été obtenues dans le tableau
Indices des prix des produits industriels - tous les produits finis de l'observateur économique canadien.
L'inflation composée de 1981 & 1994 se situe & 51,07 pour cent. On ne tient compte que de linflation
réalisée et non de linflation technologique.



180

période de paie. Les colts de gestion s'expriment donc par des colts
d'opportunité ot le temps requis pour remplir une feuille de temps est multiplié
par le salaire. Le temps requis pour remplir une feuille de temps s'éleve a
approximativement cinq minutes par période de paie (i.e., une paie par deux
semaines) par personne impliquée. Sur une base annuelle, cela représente
2,17 heures (cing minutes multipliées par 26 périodes de paie) pour I'employé,
la secrétaire et le supérieur immédiat respectivement. Ce temps représente
92,44 dollars pour 'employé (2,17 heures multipliées par 42,60 dollars - salaire
horaire moyen de tous les groupes d'emplois), 65,32 dollars pour la secrétaire
(2,17 heures multipliées par 30,10 dollars - salaire horaire moyen des emplois
de bureaux), et 121,09 dollars pour le supérieur immédiat (2,17 heures
multipliées par 55,80 dollars - salaire horaire moyen des cadres). Si nous
multiplions ces montants par le nombre d'employés en horaire variable (n = 11
612), il apparait que les codts de gestion de I'horaire variable s'élévent a 3 238
006,20 dollars® pour I'année 1994, donc un montant nettement supérieur aux

colts des systémes.

En additionnant les codits connus des systémes et les colts connus de gestion,
les colts totaux de I'horaire variable a I'Hydro s'élévent & 3 345 369,50 doliars
pour 'ensemble des employés en horaire variable (n = 11 612) pour I'année
1994. Pour le groupe de 173 employés qui ont des responsabilités familiales
et qui font usage de I'horaire variable & 'Hydro, les colts de I'noraire variable

® Selon notre approche d'analyse des colts, ce montant représente les colts d'opportunité encourus
pour la gestion de I'horaire variable. Il importe toutefois de faire mention que, selon les principes de
I'analyse de projets d'investissement (analyse marginale), les activités supplémentaires pour remplir les
feuilles de temps se réalisent dans la période réguliére de travail, c'est-a-dire dans la journée de travail,
sans temps supplémentaire. Par conséquent, méme si le nouveau systéme d'enregistrement du temps peut
comprendre des codts indirects, selon les principes de I'analyse de projets d'investissement, ces colts ne
seraient pas pris en compte dans le calcul des codts car, ils n'entrainent pas de déboursés supplémentaires
(i.e., les employés sont payés sur une base réguliére).
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s'élévent a approximativement 49 846,01 dollars’. Cette estimation est une
sous-estimation puisqu'elle néglige les colts des équipements informatiques
(colts malheureusement impossibles & estimer selon les gestionnaires).

6.3 RESULTATS RELATIFS AUX BENEFICES DE L'HORAIRE
VARIABLE

Les bénéfices de I'horaire variable sont représentés par (a) les variations du
roulement et de I'absentéisme, et par (b) la valeur monétaire de ces variations.

6.3.1 Variations du roulement selon certaines caractéristiques

En ce qui concerne le roulement, le tableau XXV comprend les données sur
les départs et les taux de roulement selon le groupe d'emploi, le groupe d'age

et le sexe.

7 Les 173 employés qui font usage de I'horaire variable dans la présente étude représentent environ
1,49 pour cent de I'ensemble des employés a I'Hydro qui fait usage de I'horaire variable.



182

TABLEAU XXV

Départs et taux de roulement du groupe étudié (n = 346)
a l'Hydro selon l'emploi, l'dge et le sexe

Groupe d'emploi Bureaux (n = 70) 2 2,86
Cadres (n = 66) 1 1,62
Ingénieurs (n = 20) 0 0
Spécialistes (n = 116) 0 0
Techniciens (n = 74) 0 0
Groupe d'age 25 a 29 (n = 32) 0 0
30 a 34 (n = 110) 3 2,73
352439 (n=132) 0 0
40 a 44 (n = 88) 0 0
45 et plus (n = 14) 0 0
Sexe Hommes (n = 266) 2 0,75
Femmes (n = 80) 1 1,25

Pour I'ensemble des employés de I'échantillon composé des employés qui ont
bénéficié des congés parentaux (n = 346), nous comptons seulement trois
départs au cours de la période de référence (1993). Par ailleurs, pour
l'ensemble des employés a I'étude (n = 346), le taux de roulement se situe a
0,87 pour cent tandis que pour I'ensemble des employés de I'Hydro (n = 14
115), le taux de roulement se situe a 2,48 pour cent. Il apparait ainsi a
premiére vue que le roulement au sein de I'échantillon des employés qui ont
des responsabilités familiales (n = 346) est relativement bas en comparaison
avec le roulement pour 'ensemble des employés (n = 14 115), une situation
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qui pourrait s'expliquer par la moyenne d'dge moins élevée au sein de

['échantilion.

Au plan des groupes d'age, aucun départ n'est signalé au sein du groupe d'age
de 45 ans et plus de I'échantillon (n = 346), alors que I'on compte 310 départs
au sein du groupe d'age de 45 ans et plus de I'ensemble des employés de
I'Hydro (n = 14 115). En faisant I'hypothése qu'une forte proportion des départs
dans le groupe d'age de 45 ans et plus s'explique davantage par les retraites
que par des problémes d'équilibre travail-famille, une correction est requise. Si
nous retirons le groupe d'adge de 45 ans et plus, le taux de roulement pour
l'ensemble des employés de I'Hydro se situe a seulement 0,44 pour cent, donc
en deca du taux de I'échantilion (0,87 pour cent), une situation qui nous semble

normale dans le cadre de I'équilibre travail-famille.

Nous observons aussi au tableau XXV que les départs au sein de I'échantillon
se trouvent uniquement chez les employés de bureau et les cadres &gés entre
30 et 34 ans. Par ailleurs, nous comptons deux départs chez les hommes et
seulement un départ chez les femmes. Cependant, avec un nombre aussi
restreint de départs au sein de I'échantilion, nous ne pouvons identifier des
différences significatives entre les catégories d'emplois, les groupes d'age et

le sexe.

6.3.2 Variations du roulement selon le type d'horaire

Le tableau suivant comprend les résultats relatifs aux taux de roulement au

sein du groupe témoin et du groupe traitement.
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TABLEAU XXVI
Taux de roulement & I'Hydro selon le type d'horaire

Congés parentaux 1,73 % 0 % 1,73 %
(n=173) (n=173)

Le tableau XXVI montre que méme avec un nombre restreint de départs au
sein de I'échantillon composé des employés qui ont bénéficié des congés
parentaux, le taux de roulement en horaire variable est inférieur a celui en

horaire fixe puisque tous les départs sont concentrés dans I'horaire fixe.

Pour situer ces résultats, nous comparons les résultats obtenus chez les
employés qui ont des responsabilités familiales (n = 346) a ceux obtenus chez
I'ensemble des empioyés de I'Hydro (n = 14 115). Pour I'ensemble des
employés, nous observons que le taux de roulement en horaire variable (1,32
pour cent) est également inférieur & celui en horaire fixe (2,73 pour cent).
Ensuite, si on soustrait le groupe d'age de 45 ans et plus, ou la proportion de
départs pour cause de retraite est probablement plus grande, la méme
tendance est exprimée de fagon plus marquée encore. Donc, en contexte

& A cause de biais structurels possibles, il faut interpréter les résultats obtenus pour 'ensemble des
employés de I'Hydro avec beaucoup de prudence. Ces résultats sont présentés a titre indicatif uniquement
pour vérifier si la tendance est la méme que celle observée dans I'échantillon.
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général de gestion comme en contexte d'equilibre travail-famiile, I'utilisation de
I'horaire variable s'accompagne, semble-t-il, d'un taux de roulement moins
élevé. En somme, la tendance générale qui se dégage des données sur le
roulement est que les taux de roulement chez les employés en horaire variable
sont moins élevés que les taux de roulement chez les employés en horaire
fixe. Cette tendance, si elle ne peut étre considérée comme significative au
sein de I'échantillon (n = 346) & un seuil de cinq pour cent (z = 1,74), va dans
le sens de I'hypothése (i.e., réduction pour le groupe traitement).

6.3.3 Valeur économique des variations du roulement

Quelle est la valeur économique d'une différence de roulement de 1,73 pour
cent? Le tableau suivant présente les données sur les salaires pour les
emplois de bureau et les cadres (i.e., groupes d'emploi qui comptent des

départs) en prenant comme référence les salaires moyens en 1994.

e o ‘SALAIRE DIRECT* SALAIREWD‘RECf N
Bureaux 39 034,00 9 012,95 48 046,95 $
Cadres 72 351,00 16 705,85 89 056,85 $

A2 'moyenne des salaires annuels moyens des hommes et des femmes.
& Approximativement 23,09 pour cent du salaire direct (22,66 pour cent pour les permanents
et 23,52 pour cent pour les temporaires).

Tous les départs observés se situent dans le groupe témoin, soit deux départs
dans le groupe des emplois de bureau et un départ dans le groupe des cadres.

Le tableau suivant calcule la valeur économique de ces départs avec comme
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base les salaires moyens en 1994.

Bureaux 2 48 046,95 (x 1) | 96 093,90 $
Cadres 1 89 056,85 (x 1,5)° | 133 585,28 $
Total 229 679,18 $

* La valeur économique du départ d'un employé non cadre se situe a une fois son salaire

annuel.
b | a valeur économique du départ d'un cadre ou professionnel se situe & 1,5 fois son salaire

annuel.

Donc, si nous faisons I'hypothése que les taux de roulement en 1994 sont les
mémes que ceux calculés en 1993, |a valeur économique de la différence entre
le groupe traitement et le groupe témoin s'éléve a 229 679,18 dollars pour
année 1994. Rappelons cependant une limite & l'effet que méme si aucun
départ n'est enregistré dans le groupe d'age "45 ans et plus" au sein de
l'échantillon (i.e., groupe d'dge ou une plus forte proportion des departs
pourraient s'expliquer par les retraites), I'Hydro ne fait pas explicitement la

distinction entre le roulement volontaire et involontaire.

6.3.4 Variations de I'absentéisme selon certaines caractéristiques

En ce qui concerne les variations dans l'absentéisme, le nombre moyen de
jours d'absence au sein de I'échantilion (n = 346) se situe a 9,71 jours, soit une

valeur au-dessus du nombre moyen de jours d'absence pour 'ensemble des
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employés de I'Hydro (n = 14 115) qui se situe a 8,43 jours pour année de
référence (1993). Cela semble normal dans la mesure ou la problématique de
I'équilibre travail-famille risque d'étre plus ardente au sein de I'échantillon que

dans la population.

Le tableau XXVII présente les données sur les absences et les taux
d'absentéisme selon le groupe d'emploi, le groupe d'age et le sexe pour les
employés de I'échantilion.
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TABLEAU XXVil

Absences a I'Hydro selon I'emploi,
rage et le sexe

Groupe d'emploi Bureaux (n = 70) 1223,0 17,47
Cadres (n = 66) 369,0 5,59
Ingénieurs (n = 20) 56,0 2,80
Spécialistes (n = 116) i 1111,5 9,568
Techniciens (n = 74) 571,0 7,72
Groupe d'age 252329 (n=32) 290,5 9,08
30 &4 34 (n = 110) 1365,5 12,41
35a 39 (n=132) 986,0 7,47
40 a 44 (n = 58) 567,0 9,77
45 et plus (n = 14) 121,5 8,68
Sexe Hommes (n = 266) 1623,5 6,10
Femmes (n = 80) 1707.,0 21,34

La remarque la plus évidente a I'examen de ce tableau est qu'il existe des
variations importantes dans l'absentéisme selon le groupe d'emploi. La
moyenne des absences des employés de bureau est nettement supérieure a
celle des ingénieurs ou des cadres. Par ailleurs, selon le groupe d'age, nous
observons que la moyenne des absences est supérieure au sein du groupe
des 30 & 34 ans. |l apparait finalement que les femmes s'absentent beaucoup
plus que les hommes au sein de notre échantillon composé d'employeés qui ont

des responsabilités familiales. Notons que la nature agrégée des données sur
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les absences représente un frein & l'analyse statistique des différences selon

le groupe d'emploi, le groupe d'age et le sexe.

6.3.5 Variations de 'absentéisme selon le type d'horaire

Le tableau XXVIII présente les données sur I'absentéisme pour le groupe
témoin et le groupe traitement. Les données sur I'absentéisme sont présentées
en nombre de jours d'absence selon les différentes formes d'absences que
retient I'Hydro pour compiler cette variable dans ses données administratives.
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TABLEAU XXV

Absences a 'Hydro en horaire fixe et en horaire variable
selon les formes d'absentéisme

Absences rémunérées pour 195 239 -44

conjoint et enfants

Absences rémunérées de 441,5 472 -30,5
courte durée pour maladie

Absences rémunérées de 465 534,5 -69,5
longue durée pour maladie

Absences non rémunérées de 444 5 388,5 56,5

courte durée

Absences non rémunérées de 0 150 -1560

longue durée

Total des jours d'absence 1546 1784 -237,5

Dans ce tableau, les signes négatifs dans la colonne "différence" illustrent que
le nombre de jours d'absence est presque toujours plus élevé chez les
employés en horaire variable (i.e., groupe traitement) que chez les employés
en horaire fixe (i.e., groupe témoin). C'est seulement dans le cas des absences
de courte durée que la situation contraire se présente. Le tableau XXVII|
montre aussi que, pour le total des jours d'absences, le nombre de jours
d'absence en horaire variable est supérieur a celui en horaire fixe. Le tableau
XXIX présente les moyennes des absences au sein de I'échantillon et, a titre

indicatif, les moyennes des absences pour I'ensemble des employés a I'Hydro.
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TABLEAU XXIX
Moyennes des absences en horaire fixe et en horaire variable

Congés parentaux 9,10 10,30 -1,20

La situation dans I'échantilion d'employés ayant des responsabilités familiales
s'apparente a celle de I'ensemble des employés. Par conséquent, en contexte
d'équilibre travail-famille comme en contexte général de gestion, l'utilisation de
I'horaire variable ne s'accompagne pas d'une diminution de l'absentéisme, mais
entraine plutét une augmentation de I'absentéisme. Dans I'ensemble, ces

résultats ne correspondent pas & nos attentes initiales.

A cause de limpossibilité d'estimer les variances des distributions, nous ne
pouvons estimer directement si les différences des moyennes sont
significatives. Cependant, en utilisant les moyennes des sous-groupes’, nous
obtenons une estimation des variances des distributions au sein des groupes
expérimentaux. Grace a cette estimation, nous pouvons affirmer que la
différence entre le groupe traitement et le groupe témoin est significatif a un
seuil de 0,01 (t = -2,88).

Vérifions maintenant au tableau XXX si la situation est similaire selon les

® Cette fagon de procéder donne un ordre de grandeur approximatif des variances des distributions.
Cependant, dans la mesure ol les tailles des groupes ne sont pas égales et que les groupes n‘ont pas été
tirés au sort, cette fagon de procéder est contestable.
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groupes d'emploi, les groupes d'age et le sexe.

TABLEAU XXX

Absences a 'Hydro des employés en horaire fixe
et en horaire variable selon 'emploi, lage et le sexe

Groupe Bureaux 482,5 740,5 -258
demplo Cadres 296 73 223
Ingénieurs 18,5 37,6 -19
Spécialistes 503 608,5 -105,5
Techniciens 246,5 324,5 -78
Groupe d'age i 25 a 29 63,5 227 -163,5
30 & 34 653 712,5 -59,5
35a39 478 508 -30
40 a 44 262,5 304,5 -42
45 et plus 89,5 32 57,5
Sexe Hommes 891 732,5 158,5
Femmes 655.5 1051,5 -396

En ce qui concerne les groupes d'emplois, le tableau XXX montre des effets
généralement négatifs. Ce n'est que les cadres qui montrent une diminution de
I'absentéisme en horaire variable. Les effets de I'horaire variable sont aussi
négatifs dans chaque groupe d'adge, sauf celui de 45 ans et plus ol nous

retrouvons plus d'absences dans le groupe témoin que dans le groupe
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traitement. En terminant cette analyse plus détaillée des données, nous
constatons que les femmes en horaire variable connaissent beaucoup plus
d'absences que les femmes en horaire fixe. |l apparait aussi que les effets de
I'horaire variable sur l'absentéisme sont négatifs pour les femmes et positifs

pour les hommes.

6.3.6 Valeur économique des variations de labsentéisme

Assignons maintenant une valeur économique a la différence entre
I'absentéisme du groupe témoin et I'absentéisme du groupe traitement. Au
cours de l'année de référence (1993), cette différence se situe a -237,5 jours
pour I'ensemble des employés de [l'échantillon, soit -258 jours pour les
employés de bureau, 223 jours pour les cadres, -19 jours pour les ingénieurs, -
105,5 jours pour les spécialistes et -78 jours pour les techniciens. Avec comme
base les salaires moyens en 1994, le tableau suivant calcule la valeur
économique de ces différences en considérant la nature rémunérée ou non

rémunérée des absences.
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Valeur économique des variations
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omoumes | NATUREDES | WURS | X SALARE JOURMALER | = VALEL
DEMPLO! | ABSENCES | (D'ABSENGE mwirmmmepmenintiiivin §CONOMIQUE
e e e
Bureaux Rémunérées -325,5 171,20 39,53 68 592,62
Non rémunérées 67,5 - 39,53 2 668,28
Cadres Rémunérées 217 317,33 73,27 84 760,20
Non rémunérées 6 .- 73,27 439,62
Ingénieurs Rémunérées -19 255,28 58,94 -5 970,18
Non rémunérées 0 - 58,94 0
Spécialistes Rémunérées 58 254,27 58,71 18 152,84
Non rémunéréees -163,5 “a- 58,71 -9 599,09
Techniciens i Rémunérées -74,5 213,18 4922 :-19 548,80
Non rémunérées -3,6 - 49 22 -172,27
Total 2 137,98

A La moyenne des salaires annuels moyens divisée par 228 jours de travail
mois de vacances et 13 congés fériés payés).
B Approximativement 23,09 pour cent du salaire direct (22,66 pour cent pour les permanents
et 23,52 pour cent pour les temporaires).

dans l'annee (un

Nous estimons ainsi, si nous faisons I'hypothése que les données sur les

absences en 1994 sont les mémes que celles calculées en 1993, que I'horaire
variable apporte des bénéfices de 2 137,98 dollars au plan de I'absenteisme.

Nous trouvons donc une situation intéressante ou I'effet de I'horaire variable sur

I'absentéisme est négatif, mais la valeur économique totale est positive. Se

sont de toute évidence les résultats obtenus chez les cadres qui sont a l'origine

de cette situation.
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6.3.7 Bilan des résuitats

La présente section fait le bilan des résultats relatifs aux couts et aux bénéfices

de I'horaire variable. Elle souléve aussi certaines questions concernant la

valeur relative de ces résultats.

En ce qui concerne les colts de la pratique, notre estimation porte a au moins
49 846,01 doliars les colts de I'horaire variable pour les employés du groupe
traitement (n = 173) pour l'année 1994. Il apparait cependant que les
estimations relatives & la valeur a I'achat des totalisateurs sont probablement
plus précise que les estimations relatives aux autres dépenses. Il importe aussi
de rappeler que les colts des équipements informatiques ne sont pas

considérés dans cette estimation.

En ce qui concerne les bénéfices de I'horaire variable, la valeur économique
des variations du roulement est positive & 229 679,18 dollars pour le groupe
traitement (n = 173) pour I'année 1994. Par ailleurs, méme si 'effet de I'noraire
variable sur I'absentéisme total est négatif, la valeur économique des variations
de 'absentéisme est positive & 2 137,98 dollars pour le groupe traitement pour
l'année 1994.

En relation avec la question initiale de recherche, nous sommes donc portés
a conclure que les bénéfices de 'horaire variable dépassent les colts de celui-
ci. Sur une base annuelle, les colts pour I'employeur de I'horaire variable
s'élévent & 49 846,01 dollars tandis que les bénéfices pour l'employeur de

I'horaire variable sont estimés & 231 817,16 dollars.

Ce rapport favorable a I'horaire variable doit cependant étre remis en question
a la lumiére de certaines limites de la présente étude. Premiérement, nous
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avons fait 'nypothése que le roulement et 'absentéisme en 1994 seront les
mémes que pour l'année utilisée pour les calculs, soit 1993. Deuxiemement,
avec les couts élevés d'un départ (surtout chez les cadres), les résuitats au
plan du roulement influencent beaucoup la valeur économique de la pratique,
et ce, pour une variable qui est peu précise & cause du petit nombre de
départs. Troisiémement, il est possible que d'autres codts ou bénéfices non
mesurés puissent changer le rapport entre les codts et ies bénéfices des
services de garde en milieu de travail & la Banque. Nous reviendrons sur ce

point dans la discussion.

6.4 DISCUSSION

En ce qui concerne les effets sur le roulement, la présente étude montre des
résultats qui, méme si ils ne peuvent étre considérés comme significatifs, vont
dans le sens de I'hypothése (i.e., réduction pour le groupe traitement).
L'examen des taux de roulement pour l'ensemble des employés a I'Hydro
confirme les résultats a l'effet que le roulement en horaire variable est inférieur
au roulement en horaire fixe. Par conséquent, la tendance générale qui se
dégage de cette analyse des résultats est que le roulement en horaire variable
est inférieur a celui en horaire fixe, et ce, comme en contexte d'équilibre travail-

famille comme en contexte général de gestion.

Selon le raisonnement d'une approche basée sur l'ajustement au travail (Dawis,
England et Lofquist, 1968; Pierce et Newstrom, 1980), I'horaire flexible devrait
aider les employés & mieux concilier vie professionnelle et vie privée de
maniére & s'absenter moins au travail. En ce qui concerne les effets de
I'horaire variable sur I'absentéisme, la présente étude montre des résultats qui

ne vont pas dans le sens de cette intuition. Au sein de I'échantillon (n = 346),
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I'absentéisme total est plus élevé au sein du groupe traitement qu'au sein du
groupe témoin. L'examen des moyennes des absences pour I'ensemble des
employés & I'Hydro (n = 14 115) confirme les résultats a leffet que
I'absentéisme en horaire variable est supérieur a I'absentéisme en horaire fixe.
Par conséquent, la tendance générale qui se dégage de cette analyse des
résultats est que l'absentéisme en horaire variable est supérieur a celui en
horaire fixe, et ce, en contexte d'équilibre travail-famille comme en contexte
général de gestion. Notons cependant que la valeur économique des
différences dans labsentéisme au sein de l'échantillon est légérement
favorable aux horaires variables, et ce, & cause du groupe des cadres ou
I'absentéisme est diminué par I'horaire variable. Ces résultats mettent alors en
évidence limportance des groupes d'emplois dans |'évaluation de I'horaire

variable.

Nous ne pouvons positionner les résultats de la présente étude en relation
avec d'autres estimations des colits et des bénéfices des horaires variables,
car elles n'existent pas & notre connaissance. Dans les circonstances, nous
examinons les études empiriques qui ont porté sur les effets des horaires

variables.

En rapport avec la recherche sur les effets des horaires variables, les résultats
de la présente étude vont dans la méme direction que les résultats des études
qui associent une baisse du roulement & I'utilisation de I'horaire variable. Au
plan de l'absentéisme, les résultats de cette étude n'appuient pas les études
antérieures qui trouvent une diminution de I'absentéisme associée a I'utilisation
de I'noraire variable. En somme, dans le domaine de recherche qui porte sur
I'évaluation des horaires variables, domaine ou les résultats sont équivoques,
la présente étude n'apporte pas un support décisif aux études qui jugent

bénéfiques les effets des horaires variables.
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En contexte spécifique d'équilibre travail-famille, ou la recherche sur les effets
des horaires variables commence & se développer, les résultats de la présente
étude apportent des informations nouvelles. Dans un contexte ou peu d'études
ont porté sur les effets des horaires variables pour I'organisation, la présente
étude n'appuie pas le constat de Ralston et Flanagan (1985) a l'effet que
I'horaire variable réduit I'absentéisme d'une fagon plus prononcée chez les
femmes. Dans la présente étude, se sont justement les femmes qui font que
I'absentéisme en horaire variable est supérieur & |'absentéisme en horaire fixe
au sein de I'échantillon. En ce qui concerne les autres études réalisées en
contexte d'équilibre travail-famille, elles adoptent des mesures du bien-étre
individue! plutét que des mesures du roulement ou de l'absentéisme. Dans la
mesure ol la perspective est différente, la comparaison apparait sans objet.

. Forces de la démarche

Les recherches antérieures réalisées dans un contexte général de gestion
reposent sur le postulat que I'horaire variable améliore la coordination des
ressources physiques de l'organisation. Toutefois, les résultats de ces
recherches qui examinent les effets de I'horaire variable pour les organisations
sont équivoques (Buckley, Kicza et Crane, 1987, Dunham, Pierce et
Casteneda, 1987). Les recherches antérieures réalisées dans un contexte
d'équilibre travail-famille reposent cependant sur le postulat que [I'horaire
variable accorde aux employés un plus grand contréle sur leur temps. Nous
constatons toutefois que ces recherches se concentrent surtout sur les effets
individuels (p.ex., bien-étre, santé) ou familiaux (p.ex., stress familial, 'ouvrage
familial et I'équité des réles, qualité de vie familiale) de I'horaire variable. Par
conséquent, mise a part I'étude réalisée par Raiston et Flanagan (1985) qui
trouve une réduction plus dramatique de I'absentéisme chez ies femmes en
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horaire variable que chez les hommes en horaire variable, la présente étude
est la seule a analyser en contexte d'équilibre travail-famille les effets de

I'horaire variable pour 'organisation.

Ce qui semble étre la principale force de la présente étude est son devis de
recherche comparatif, ou, sur trois caractéristiques importantes (i.,e., emploi,
age et sexe) le groupe traitement et le groupe témoin sont identiques. La
technique de pairage utilisée dans cette étude représente, selon Cook,
Campbeli et Peracchio (1991), une alternative a I'absence de mesures prises

avant le traitement.

L'utilisation de données objectives sur les comportements (i.e., "hard
measures") plutét que des données subjectives sur les attitudes (i.e., "soft
measures”) représente une autre force importante de I'étude. Nous répondons
ainsi & une critique formulée par Golembiewski et Proehl (1978) suite a leur
revue des études sur les caractéristiques et conséquences des horaires

variables.

Par ailleurs, dans la présente étude, les données sur l'absentéisme sont
présentées de facon plus détaillée que la fagon habituelle, c'est-a-dire en
considérant cing formes d'absences. La possibilité d'analyser I'absentéisme
selon différentes formes d'absences, nous a permis de nuancer nos réponses
et de vérifier si les différences observées entre les groupes traitement et les
groupes témoin se généralisaient a toutes les formes d'absences.

Une autre force de I'étude réside dans la démarche utilisée pour délimiter la
population en fonction des responsabilités familiales. Rappelons que la
démarche consistait a retenir les employés qui ont bénéficié de congés
parentaux en 1990, 1991 ou 1992. Considérant que les données

administratives sur la présence d'enfants a charge n'étaient pas disponibles a
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I'Hydro, cette fagon de circonscrire la population apparait comme une
alternative intéressante. A 'aide de cette démarche, il a donc été possible de
surmonter une limite posée par l'utilisation de données administratives

existantes.

Une autre force de I'étude émerge cette fois des possibilités qu'offraient les
systémes d'information & 'Hydro en matiére d'extraction de données. Méme si
les données requises pour I'étude étaient disponibles sous une forme agrégee,
elles étaient présentées en fonction du groupe d'emploi, du groupe d'age et du
sexe. Cette présentation des données a permis une analyse plus détaillée des

résultats.

Une derniére force de I'étude réside dans la comparaison des résultats obtenus
chez les employés qui ont des responsabilités familiales (n = 346) aux résultats
obtenus pour I'ensemble des employés de I'Hydro (n = 14 115). Cette
comparaison nous a permis de valider les résultats obtenus en contexte

d'équilibre travail-famille en comparant & ceux obtenus en contexte général de

gestion.

Limites de la démarche

Comme pour I'étude réalisée sur les services de garde, I'étude réalisée sur
I'horaire variable comprend deux limites liées au devis de recherche.
Premiérement, I'étude se base sur un devis de recherche axé sur |'utilisation
plutdt que I'accés & I'horaire variable. Deuxiémement, la présente étude se
réalise avec deux variables dépendantes, soit le roulement et I'absentéisme,
ce qui peut résulter en une sous-estimation des bénéfices économiques de

I'horaire variable. La nature et les conséquences possibles de ces deux
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premiéres limites sont traitées dans le chapitre 8.

Par ailleurs, contrairement a I'étude réalisée sur les services de garde, la
présente étude sur l'horaire variable n'intégre pas les causes des départs dans
son analyse du roulement de la main-d'oeuvre. Il était donc impossible de faire
une distinction précise entre un départ volontaire et un départ involontaire ou
un départ pour raisons familiales et un départ pour autres raisons.

Une autre limite se trouve dans la composition de I'échantillon cible. Dans
I'échantilion composé d'employés qui ont bénéficié de congés parentaux en
1990, 1991 ou 1992, il y a une forte proportion d'hommes (78 pour cent). Selon
nos critéres de sélection, nous considérons que ces hommes ont des
responsabilités familiales, et ce, malgré qu'il semble y avoir un consensus a
l'effet que ce sont les femmes qui "assument toujours le gros des
responsabilités des taches ménagéres et des soins de base de leurs enfants
ainsi que des membres de leur famille &gés ou handicapés" (Conseil consultatif

canadien sur la situation de la femme, 1994).

. Tentative d'explication des résultats

Suite a I'analyse des résultats, nous avons rencontré les personnes-ressources
a I'Hydro pour obtenir de l'information supplémentaire sur le contexte de la
gestion de I'horaire variable. Les informations obtenues lors de cette rencontre

ne remettaient pas en doute la validité des résultats de I'étude.

En ce qui concerne la nature volontaire de I'horaire fixe, les réglements
stipulent qu™'un horaire variable ne peut étre implanté lorsque la Direction juge
que la nature du travail ou la composition de I'unité est incompatible avec les
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horaires variables". Il pourrait donc y avoir un certain nombre d'employés qui
étaient en horaire fixe par obligation de sorte que le contenu d'emploi en
horaire fixe serait différent de celui en horaire variable (i.e., plus de
responsabilités, travail plus astreignant, etc..). Cependant, selon les
personnes-ressources, il existe trés peu de postes ou le travail en horaire fixe
est obligatoire. La presque totalité des employés qui travaillent en horaire
variable le font, semble-t-il, par choix plutét que par obligation. Il y aurait
cependant, au sein des emplois de bureaux, une plus grande proportion de

postes ou le travail en horaire fixe est obligatoire.

Par ailleurs, l'efficacité de I'horaire variable repose, semble-t-il, sur la présence
d'employés responsables. A cet égard, on témoignait que certains employés
font usage de I'noraire variable uniquement dans le but d'accumuler des heures
pour pouvoir bénéficier d'une journée de repos. Ces informations
complémentaires semblent ainsi indiquer que les effets de I'horaire variable

sont différents selon les profils individuels.

En ce qui concerne les groupes d'emplois, les résultats indiquent que les
bénéfices de I'horaire variable en matiére de diminution de l'absentéisme
n'existent que pour les cadres. Ces résultats qui surprennent peuvent
possiblement s'expliquer par une contrainte de temps qui serait supérieure
chez les cadres et pour laquelle I'horaire variable serait instrumental. Ala
limite, cela pourrait signifier que les bénéfices de I'horaire variable sont plus
grands chez les employés qui ont le plus besoin de souplesse au plan de la
gestion du temps.

En ce qui concerne d'autres avantages de I'horaire variable, on mentionnait
que I'horaire variable permet aux employés qui travaillent sur des projets
informatiques d'étre plus productifs en travaillant en-dehors des périodes de

pointe. L'horaire variable avait comme autre avantage d'assurer un meilleur
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service par une présence continue entre 7 heures le matin et 19 heures le soir.
Enfin, au dire des personnes-ressources, les employés de I'Hydro en horaire
variable ne voudraient pas étre contraints a revenir a un horaire fixe. Méme s'il
n'y avait pas eu d'effets positifs visibles, il pourrait donc y avoir des effets

négatifs si 'horaire variable était abandonné.

6.5 CONCLUSION

La présente étude a permis d'examiner les effets de I'horaire variable en
contexte d'équilibre travail-famille. L'accés aux données sur 'ensemble des
employés nous a aussi permis de comparer les résultats obtenus en contexte

d'équilibre travail-famille & ceux obtenus en contexte général de gestion.

Dans le cadre de cette étude nous avons découvert des effets généralement
positifs de I'horaire variable sur le roulement. A cet égard, la tendance
observée en contexte d'équilibre travail-famille se conforme a la tendance
observée en contexte général de gestion, et ce, méme si on retire le groupe
d'age des "45 ans et plus". Les effets de I'horaire variable sur 'absentéisme
sont cependant négatifs pour I'ensembie des employés de I'échantillon, mais
positifs pour les cadres, les "45 ans et plus" et les hommes.

Méme si l'effet général de I'noraire variable sur I'absentéisme est négatif, la
valeur économique est positive a 2 137,98 dollars. Pour le roulement, ia valeur
économique s'éléve a 229 679,18 dollars. Tandis que les colts de la pratique
s'élévent & 49 846,01 dollars, nous pouvons affirmer que pour chaque dollars
investit dans I'horaire variable, I'Hydro en retire 4,61 dollars.

Les résuitats ci-hauts apportent des informations nouvelles au domaine de
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recherche peu développé qui s'intéresse a I'évaluation de I'horaire variable en
“contexte d'équilibre travail-famille.



CHAPITRE 7

_ TRAVAIL A TEMPS PARTIEL VOLONTAIRE
A L'INSTITUT DE CARDIOLOGIE DE MONTREAL

Ce chapitre est consacré a l'analyse des colts et des bénéfices du travail a
temps partiel volontaire implanté & linstitut de Cardiologie de Montreéal
('Institut). La premiére section décrit la méthodologie spécifique de I'étude. Les
sections suivantes présentent les résultats et la discussion relatifs aux couts

et aux bénéfices du travail a temps partiel volontaire.

7.1 METHODOLOGIE SPECIFIQUE

Cette section décrit comment la méthodologie générale de la recherche se
concrétise dans le cas de l'analyse des colts et des bénéfices du travail a
temps partiel volontaire a IInstitut. La présentation de la meéthodologie
spécifique se limite au devis de recherche, a I'opérationnalisation des concepts,

au choix des groupes et a la collecte des données.
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7.1.1 Devis de recherche

Le devis de recherche quasi-expérimental qui a été choisi pour la présente
étude est celui ol les observations sont faites auprés d'un groupe traitement
et de deux groupes témoin avant et aprés le traitement. Une période de
référence de six mois avant et de six mois apres le traitement est retenue pour

les fins de cette étude.

AVANT ET APRES - .

0, X O,
o, o
o, 0,

Le traitement (X) est l'utilisation du congé sans solde a temps partiel volontaire.
Une observation se réalise auprés des employés qui occupent un poste a
temps complet et qui ont recours au travail a temps partiel volontaire suite a
leur congé de maternité. Une autre observation se réalise auprés des employés
qui occupent aussi un poste a temps complet et qui n'ont pas recours au travail
a temps partiel volontaire suite a leur congé de maternité. Une troisieme
observation se réalise auprés des employés qui occupent un poéte a temps
partiel et qui poursuivent le travail & temps partiel suite a leur congé de

maternité.

Ce devis de recherche trés puissant permet de comparer les groupes

d'employés qui travaillent selon des horaires différents et d'examiner I'évolution
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des comportements au travail au sein de ces groupes.

7.1.2 Opérationnalisation des concepts

L'étude réalisée a I'Institut porte sur (a) le travail a temps partiel volontaire, (b)
les couits du travail & temps partiel volontaire, et (c) les bénéfices du travail a

temps partiel volontaire.

En ce qui concerne le travail & temps partiel volontaire, soit la variable
indépendante de I'étude, nous distinguons les employés qui utilisent le conge
partiel aprés avoir travaillé a temps complet (i.e., groupe traitement), les
employés qui n'utilisent pas le congé partiel aprés avoir travaillé a temps
complet (i.e., premier groupe témoin), et les employés qui occupent un poste
a temps partiel et qui continuent le travail a temps partiel suite a leur congé de

maternité (i.e., second groupe témoin).

Les codts pour l'organisation du travail a temps partiel volontaire sont moins
visibles que dans les cas précédents. Néanmoins, I'analyse des colts du travail
a temps partiel volontaire se réalise a l'aide d'entretiens avec les personnes-
ressources concernées. L'analyse comprend les colts directs et indirects que
doit assumer I'Institut pour assurer le fonctionnement du travail a temps partiel
volontaire. Les colts fixes, les colits variables et les couts d'opportunité

représentent les catégories de colts & inclure dans I'analyse.

Les bénéfices possibles pour l'organisation du travail a temps partiel volontaire
apparaissent dans la documentation professionnelle et académique (voir la
premiére colonne du tableau XXXII). Toutefois, la décision de retenir

uniquement les comportements en milieu de travail réduit le nombre de
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bénéfices disponibles pour la présente étude (voir la seconde colonne du
tableau XXXIl). Finalement, la disponibilité des données administratives au sein
des archives de I'Institut réduit encore le nombre de bénéfices disponibles pour

I'étude (voir la troisiéme colonne du tableau XXXII).

TABLEAU XXXII
Bénéfices du travail & temps partiel volontaire

selon trois niveaux d'analyse
 DOCUMENTATION ;| COMPORTEMENTAUX .. . DISPONIBLES
Rendement Rendement Roulement
Roulement Roulement Absentéisme
Capacité d'attraction { Capacité d'attraction Retards
- Absentéisme Absentéisme Accidents du travail
Retards Retards ---

Programmation des : Accidents du travail -
horaires

Climat de travail —— —

Satisfaction — ——

Stress —— —

Accidents du travail _— —

Identification a - -
I'entreprise

Implication au travail -—-- —

A l'aide des fiches de présence & I'lnstitut (voir l'annexe 3 pour un exemple),
il a été possible de recueillir des données sur le roulement, I'absentéisme, les
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retards et les accidents du travail. Toutefois, malgré la disponibilité des
données sur ces bénéfices, seulement deux formes d'absentéisme ont été

retenues dans la sélection finale.

Les données sur le rendement au travail étaient disponibles dans les fiches
d'évaluation du rendement, mais elles étaient trop inconsistantes pour étre
utilisées dans cette étude (i.e., formulaires manquants ou incomplets). En ce
qui concerne le roulement de la main-d'oeuvre et les accidents du travail, nous
n'avons observé aucun départ et aucun accident du travail dans la période de
référence retenue. Quant aux retards, il n'y avait presque pas d'absences de
moins de quatre heures au sein des groupes retenues pour l'étude. Pour
I'ensemble de la période de référence, seulement quatre retards apparaissent
dans les fiches de présence pour un total de 12,14 heures. Cette situation
s'explique par le fait que I'lnstitut procéde rapidement au remplacement des
infirmiéres dans le cas d'un retard. Il y a aussi la réalité du milieu hospitalier
qui fait que le retard d'une infirmiére est culturellement inacceptable. Il en

résulte que la variable "retard", ne pouvait étre retenue seule.

L'absentéisme de la main-d'oeuvre représente donc la variable dépendante
retenue pour cette étude. L'absentéisme fait référence au nombre d'heures
d'absences accumulées sur une période de six mois avant et une période de
six mois aprés le congé de maternité. Puisque les employés qui composent
I'échantillon travaillent selon des horaires différents, I'absentéisme s'exprime en
moyenne des absences sur une période de six mois. La moyenne des
absences se calcule par le nombre d'heures d'absence divisé par le nombre
d'heures prévues a l'horaire (i.e., heures a I'horaire moins les heures de
vacances). Notons que les moyennes pour les absences pour cause de
maladie (i.e., absences rémunérées) et les absences sans solde (i.e.,
absences non rémunérées) sont disponibles pour le groupe traitement et les

deux groupes témoin.
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7.1.3 Choix des groupes

La population est composée d'infirmiéres a 'emploi de I'Institut qui ont des
responsabilités familiales et qui font usage ou qui ne font pas usage du travail
a temps partiel volontaire (i.e., congé partiel). Pour s'assurer que la population
était composé d'employés qui ont des responsabilités familiales, nous avons
eu recours aux données administratives sur ies congés de maternité. li a ainsi
été possible de retenir seulement les infirmiéres qui ont été en congé de
maternité entre I'année 1990 et l'année 1994 (n = 61). En éliminant les
dossiers incomplets’, la population était finalement constituée de 49 infirmiéres

qui ont des responsabilités familiales.

Ensuite, pour constituer les groupes traitement et témoin, nous avons examiné
les statuts d'emploi avant et aprés les congés de matemité. Le groupe
traitement (groupe 1) est composé d'infirmiéres qui occupaient un poste a
temps complet et qui ont eu recours au travail a temps partiel volontaire pour
une période d'au moins six mois suite & leur congé de maternité (n = 24). Le
premier groupe témoin (groupe 2) est compose d'infirmiéres qui occupaient
aussi un poste a temps complet et qui n'ont pas eu recours au travail a temps
partiel volontaire suite & leur congé de maternité (n = 13). Le second groupe
témoin est composé d'infirmiéres qui occupaient un poste & temps partiel et qui
continuent le travail a temps partiel suite a leur congé de maternité (n = 12).
Le tableau XXXl compare les trois groupes en fonction de l'age, de
l'ancienneté dans l'entreprise et du quart de travail.

! Les dossiers étaient jugés incomplets lorsque la période de référence disponible avant ou apres
le congé de maternité était trop courte (i.e., moins de six mois).



TABLEAU XXXIil

Profil des groupes a llnstitut

' GARACTERIST | GROUPE1 | GROUPE2 | GROUPES
r,¢m9fé“'37‘9‘?ﬁs “(TRAITEMENT) | (TEMOIN 1) | (TEMOIN 2)
'  (n=24) i (n=13) i (n=12)
Age (années) 31,17 34,01 33,29
Ancienneté d'entreprise 8,77 8,69 9,68
(années)
Quart de jour 8,3% 0% 0%
travail (%) :
soir 25% 15,4% 25%
nuit 12,5% 23,1% 8,3%
rotation 41.7% 61,5% 58,3%
non 12,5% 0% 8,3%
soumis"

#"Quart de travail qui varie selon les besoins de Institut’

Nous constatons que les groupes sont assez similaires sur les dimensions de
I'age et de I'ancienneté d'entreprise. Quant au quart de travail, un pourcentage
élevé des infirmiéres dans chaque groupe suit un horaire de rotation, c'est-a-

dire qu'elles travaillent en alternance sur le quart de jours, de soir et de nuit.

7.1.4 Collecte des données

Pour cette étude, nous avons recueilli des données sur les comportements au
travail de 49 infirmiéres de l'Institut. La collecte des données s'est surtout
réalisée d'une fagon manuelle dans les archives de I'Institut. Les données sur
le profil des infirmiéres étaient disponibles dans le systéeme d'information en

ressources humaines. Les données administratives sur les bénéfices étaient
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disponibles dans les fiches de présence. En ce qui concerne l'analyse des

colts, les témoignages de personnes-ressources étaient requis.

7.2 RESULTATS RELATIFS AUX COUTS DU TRAVAIL A TEMPS
PARTIEL VOLONTAIRE

Dans une synthése de la littérature, Nollen, Eddy et Martin (1978) constatent
que le travail & temps partiel n'augmente presque pas les couts de gestion des
dossiers. Ces auteurs trouvent aussi que le travail & temps partiel ajoute un
degré de complexité a la programmation des horaires, mais que cela
n'engendre pas des problémes administratifs importants.

Pour vérifier les colts du travail 8 temps partiel volontaire, nous avons eu
recours & des entretiens avec les personnes-ressources au service des
ressources humaines a I'Institut. Nous avons alors découvert que le travail a
temps partiel volontaire engendre peu de couts directs. Par ailleurs, il était
difficile pour ces personnes-ressources d'identifier des codts indirects du travail

a temps partiel volontaire.

Comme seconde démarche pour vérifier les codts du travail a temps partiel
volontaire, nous avons eu recours a des entretiens avec cing infirmiéres-chefs
qui supervisent des équipes d'infirmiéres dans différentes unités de soins. Lors
de ces entretiens, deux infirmiéres-chefs affirmaient que le travail & temps
partiel volontaire n'engendre pas réellement de problémes administratifs. Selon
elles, le remplacement des infirmiéres a temps partiel se réalise sans heurts
a 'aide des disponibilités dans I'équipe volante ou dans la liste des infirmiéres

occasionnelles.
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Les trois autres infirmiéres-chefs voyaient dans le travail & temps partiel
volontaire des problémes administratifs plus ou moins importants selon les cas.
A cet égard, puisque la semaine de travail des infirmiéres & temps partiel est
normalementcomplétée par desinfirmiéres remplagantes, certainesinfirmiéres-
chefs affirmaient que la présence des remplagantes augmente les exigences
au plan de la communication. Les remplagantes demandent aussi, selon elles,
plus d'encadrement que les infirmiéres a temps complet.

La question de la qualité des soins offerts par les remplagantes avait aussi été
soulevé par les infirmiéres-chefs moins favorables au travail & temps partiel
volontaire. Les remplagantes, qui n‘auraient pas autant d'expérience de travail
que les infirmiéres a temps complet, ne seraient pas aussi bonnes ou aussi
efficaces dans leur travail. Avec la présence plus grande des remplagantes, il
serait aussi plus difficile d'assurer une aussi grande continuité dans les soins

apportés aux bénéficiaires.

Selon une infirmiére-chef, l'infirmiére a temps partiel serait moins impliquée au
travail que linfirmiére a temps complet. Cette derniére, semble-t-il, donne un
sens a son travail tandis que linfirmiére a temps partiel se croit un peu en
vacances quand elle se présente au travail; c'est-a-dire qu'elle décroche de son
milieu de travail et son intégration est rendue plus difficile. Une autre infirmiére-
chef affirmait que l'infirmiére & temps partiel est moins impliquée au sein de

son équipe de travail que l'infirmiére a temps complet.

Dans les colts liés aux dépenses en formation, une infirmiére-chef affirmait
que I'Institut ne bénéficie pas pleinement des compétences de l'infirmiére qui
travaille a temps partiel. Une autre infirmiére-chef affirmait qu'il est plus difficile

pour une infirmiére & temps partiel de garder a jours ses compétences

professionnelles, surtout avec ['évolution rapide des techniques.
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Selon une infirmiére-chef, il importe de pondérer les colts du travail a temps
partiel volontaire selon le nombre d'employés a temps partiel au sein d'une
équipe de travail. Selon son expérience, les perturbations sont mineures
lorsqu'un seuil d'employés & temps partiel n'est pas dépassé au sein de
I'équipe de travail . Une autre infirmiére-chef affirme que la problématique du
travail & temps partiel est moins grande lorsque l'infirmiére travaille 7 jours sur
un horaire de 14 jours. Ceci permet de jumeler deux infirmiéres a temps partiel

lors de la planification de I'horaire de travail.

Suite a I'analyse des entretiens avec les personnes-ressources au service des
ressources humaines et avec les cinq infirmiéres-chefs qui oeuvrent dans
diverses unités de soins, nous formulons trois remarques. Premiérement, il ne
s'est pas dégagé de consensus concernant les colts du travail a temps partiel
volontaire. Deuxiémement, les témoignages moins favorables au travail a
temps partiel volontaire font davantage référence a des inconvénients qu'a des
colts. Troisiemement, il semble que le travail & temps partiel volontaire

n'entraine pas de colts directs fixes ou variabies.

Considérant les remarques qui précédent, il nous apparait hasardeux
d'assigner un cout au travail a temps partiel volontaire. Nous devons cependant
signaler la possibilité que le travail a temps partiel volontaire occasionne des
colts indirects qui pourraient résulter d'une (a) augmentation des exigences au
plan de la communication, (b) augmentation des exigences au plan de
l'encadrement, (c) diminution de la qualité des soins, (d) diminution de
limplication au travail, et d'une (e) diminution de la rentabilité des dépenses en
formation. Toutefois, dans la mesure ou le travail & temps partiel volontaire
n'entraine pas de déboursés supplémentaires ou de colts indirects facilement
identifiables ou qui pourraient se généraliser a 'ensemble des unités de soins,

nous ne pouvons avancer des estimations de ces colts.
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7.3 RESULTATS RELATIFS AUX BENEFICES DU TRAVAIL A
TEMPS PARTIEL VOLONTAIRE

Les résultats relatifs aux bénéfices du travail & temps partiel volontaire sont
représentés par (a) les variations dans l'absentéisme, et par (b) la valeur

monétaire de ces variations.

7.3.1 Variations dans l'absentéisme

Les variations dans |'absentéisme s'expriment par les moyennes des absences
et celles-ci comprennent les absences pour cause de maladie et les absences

sans solde.

Pour I'ensemble des infirmiéres de I'échantillon, la moyenne des absences se
situe & 12,43 jours dans la période de référence avant les congés de maternité
et a 4,85 jours dans la période de référence au retour des congés de
maternité. La moyenne des absences pour cause de maladie se situe & 10,49
jours dans la période de référence avant les congés de maternité et a 2,56
jours dans la période de référence au retour des congés de maternité. La
moyenne des absences sans solde se situe a 1,94 jours dans la période de
référence au retour des congés de maternité et a 2,29 jours dans la période
de référence avant les congés de maternité. Nous observons donc des
variations dans les moyennes des absences selon qu'il s'agit d'absences pour
cause de maladie ou d'absences sans solde ou d'absences avant ou aprés le
congé de maternité. |l reste maintenant a vérifier l'influence du travail a temps

partiel volontaire sur I'absentéisme.
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. Absentéisme global

Les statistiques descriptives sur les moyennes des absences au sein des
groupes expérimentaux sont présentées dans le tableau suivant.

TABLEAU XXXIV
Moyennes des absences avant et aprés selon les groupes a lMnstitut

Groupe 1 14,19 19,90 3,86

Groupe 2 11,71 10,86 6,10 5,27 5,61
Groupe 3 9,66 12,52 5,46 417 4,20
Ensemble 12,43 16,09 4,85 4,36 7,58

Le tableau XXXV montre que les moyennes des absences sont moins élevées
dans la période aprés que dans la période avant les congés de maternité, et
ce pour les trois groupes. Toutefois, la baisse dans 'absentéisme est
nettement plus importante chez le groupe traitement (groupe 1) que chez les
deux groupes témoin (groupe 2 et groupe 3). Ces résultats indiquent que
I'usage d'un horaire & temps partiel volontaire réduit 'absentéisme, c'est-a-dire
que la baisse de 5,61 jours au sein du groupe 2 peut étre attribuée a des
phénoménes externes tandis que celle de 10,33 - 5,61 = 4,72 jours serait due
a limplantation de la pratique. La différence entre les moyennes du groupe 3
semble confirmer la présence de phénomenes externes qui ne concernent pas

I'aménagement du temps de travail.
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La figure 5 illustre I'ampleur de la baisse dans I'absentéisme chez le groupe
traitement (groupe 1) en comparaison & l'ampleur de la baisse dans
labsentéisme qui se manifeste dans les deux groupes témoin (groupe 2 et

groupe 3).
§ —e— groupe 1
é —u—groupe 2
g —:==groupe 3

avant aprés

Moment de I'observation

Figure 5

Variations dans les moyennes des absences
selon les groupes a lnstitut

il apparait que le groupe traitement commence avec une moyenne des
absences plus élevée que les deux autres groupes et termine avec une
moyenne des absences moins élevée que les deux autres groupes. Les
analyses statistiques indiquent cependant que les différences entre les groupes

ne sont pas significatives dans la période avant (F = 0,26; p = 0,77) ou dans
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la période aprés le traitement (F = 1,29; p = 0,28).

. Absences maladie

Les statistiques descriptives sur les moyennes des absences pour cause de
maladie au sein des groupes expérimentaux sont présentées dans le tableau

suivant.
TABLEAU XXXV
Moyennes des absences maladie avant et aprés
selon les groupes a lnstitut
S Caawr | aemis | owsences
GROUPES L 3. ENTRELES
7% wovewNe | ECARTTYPE | MOYENNE | ECARTTYPE | MOVENNES
Groupe 1 11,62 19,04 2,36 2,63 9,26
Groupe 2 11,00 10,89 3,54 2,32 7,46
Groupe 3 7,68 11,54 1,89 2,15 5,79
Ensemble 10,49 15,38 2,56 2,42 7,93

Le tableau XXXV montre que les moyennes des absences pour cause de
maladie sont moins élevées dans la période aprés que dans la période avant
les congés de maternité. La baisse dans l'absentéisme est cependant plus
importante chez le groupe traitement (groupe 1) que chez les deux groupes
témoin (groupe 2 et groupe 3). Ces résultats suggérent que l'usage d'un
horaire & temps partiel volontaire s'accompagne d'une baisse plus importante
de I'absentéisme pour cause de maladie. En ce qui concerne la diminution de
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I'absentéisme dans les groupes témoins, nous pouvons faire I'hypothése que
des phénomeénes externes autres que l'aménagement du temps de travail

peuvent influencer I'absentéisme pour cause de maladie.

La figure 6 illustre 'ampleur de la baisse dans I'absentéisme pour cause de
maladie chez le groupe traitement (groupe 1) en comparaison a I'ampleur de
la baisse qui se manifeste dans les deux groupes témoin (groupe 2 et groupe

3).

8 -
— R
\\\ —.—groupe 3

Absences maladie

Moment de I'observation

Figure 6

Variations dans les moyennes des absences maladie
selon les groupes a lnstitut

Il apparait que le groupe traitement commence avec une moyenne des
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absences pour cause de maladie supérieure a celle des deux groupes témoin
et termine avec une moyenne des absences inférieure & celle du premier
groupe témoin et un peu supérieure a celle du second groupe témoin.

. Absences sans solde

Les statistiques descriptives sur les moyennes des absences sans solde sont

présentées dans le tableau suivant.

TABLEAU XXXVI

Moyennes des absences sans solde avant et aprés
selon les groupes a lnstitut

" GROUPES i avant o - APRES Lo DtFFéRENces

 uoven | omrriee | movew | foamTreE | movewwes
Groupe 1 2,57 3,61 1,80 2,73 1,07
Groupe 2 0,71 0,92 2,56 4,78 -1,85
Groupe 3 1,99 2,44 3,67 4,51 -1,68
Ensemble 1,94 2,90 2,29 3,83 -0,35

Le tableau XXXVI montre que, d'une fagon générale, les moyennes des
absences sans solde sont plus élevées dans la période aprés que dans la
période avant les congés de maternité. Toutefois, uniquement chez le groupe
traitement (groupe 1), nous constatons une baisse de I'absentéisme sans
solde. Ces résultats suggérent que l'usage d'un horaire de travail a temps
partiel volontaire contribue & diminuer I'absentéisme sans solde. La figure 7
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illustre I'ampleur de la baisse dans I'absentéisme sans solde chez le groupe
traitement (groupe 1) en comparaison aux augmentations qui se manifestent

dans les deux groupes témoin (groupe 2 et groupe 3).

4
« »
§ % 2 >< / —e—groupe1
< 1 — — .—groupe 3
0.
avant apres

Moment de l'observation

Figure 7

Variations dans les moyennes des absences
sans solde selon les groupes a lnstitut

Il apparait que le groupe traitement commence avec une moyenne d'absences
sans solde plus élevée que celle des deux autres groupes. Il subit ensuite une
baisse dans sa moyenne d'absences sans solde tandis que des hausses se
manifestent dans les deux autres groupes. Les hausses qui se manifestent
dans les deux autres groupes s'expliqueraient, semble-t-il, par I'épuisement des

banques de jours d'absence pour cause de maladie.
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7.3.2 Valeur économique des variations dans l'absentéisme

Selon nos résultats, avoir recours au travail & temps partiel volontaire suite a
un congé de matemité contribue a diminuer llabsentéisme. Nous assignons
maintenant une valeur économique a la différence entre l'absentéisme du
groupe 1 et l'absentéisme du groupe 2. Rappelons que le groupe 1 est
composé des employés qui occupent un poste a temps complet et qui ont
recours au travail a temps partiel volontaire suite & leur congé de maternité
(i.e., groupe traitement), tandis que le groupe 2 est composé des employés qui
occupent aussi un poste a temps complet et qui n'ont pas recours au travail a
temps partiel volontaire suite a leur congé de maternité (i.e., premier groupe
témoin). Le groupe 3, quant & lui, permet de verifier si des facteurs, autres que
le travail & temps complet ou & temps partiel, expliquent une partie de la

diminution de l'absentéisme.

Pour les absences pour cause de maladie, la différence entre le groupe 1 et
le groupe 2 se situe & 1,80 jours. Pour les absences sans soide, la différence
entre le groupe 1 et le groupe 2 se situe a 2,92 jours. Le tableau suivant

calcule la valeur économique de ces différences.
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TYPES D'ABSENCES | JOURS | X SALAIRE JOURNALIER = VALEUR ,
: : i D'ABSENCE rp 'ECONOMIQUE
C P USALAIRE i SALAIRE s
) DIRECT* | INDIRECT o ,
Maladie 1,80 140,07 50,57 343,15 %
(rémunérées)
Sans solde 2,92 .- 50,57 147,66 $
(non rémunérées)
Total 490,81 §

A Le salaire journalier d'une infirmiére avec huit années d'ancienneté en 1994.
B La valeur des avantages sociaux se situe a 31,6 pour cent du salaire journalier de l'infirmiére.

Pour connaitre la valeur économique de la pratique, nous multiplions la valeur
économique totale par le nombre d'employés dans le groupe 1 (i.e., groupe

traitement).

NOMERE D'INFIRMIERES | VALEUR ECONOMIQUE
i {GROUPE TRAITEMENT) i~ DE LA PRATIQUE

11 779,44 §

| VALEUR ECONOMIQUE
. TOTALE

490,81 24

Sur la période de 1990 & 1994, nous estimons ainsi que le travail a temps
partiel volontaire a permis a I'Institut de sauver 11 779,44 dollars en réduction
de l'absentéisme sur une période de six mois suivant le congé de maternité.
En faisant I'nypothése que l'absentéisme en 1994 est égal & la moyenne de
I'absentéisme des années 1990 a 1994, nous pouvons estimer que l'effet du
travail & temps partiel sur I'absentéisme représente 23 558,88 dollars en 1994

(12 mois plutét que 6 mois).
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7.4 DISCUSSION

En relation avec la question initiale de recherche, nous sommes portés a
conclure que les bénéfices du travail & temps partiel volontaire dépassent les
co(its de ceux-ci. Sur une base annuelle, les couts pour l'organisation du travail
a temps partiel volontaire sont pratiquement inexistants (voir la section 7.2),
tandis que les bénéfices pour l'organisation du temps partiel volontaire
s'élévent a 23 558,88 dollars en réduction de l'absentéisme sur une base
annuelle. Ces résultats, méme partiels, corroborent les témoignages a l'effet
que le travail & temps partiel volontaire, qui, semble-t-il, peut faciliter la
conciliation entre le travail et la famille, apporte des bénéfices a I'organisation

en termes de réduction de I'absentéisme.

En I'absence d'études antérieures sur les colts et les bénéfices du travail a
temps partiel volontaire, nous nous tournons vers les recherches qui ont porté
sur les effets du travail & temps partiel. Cependant, par rapport a ces
recherches, nous constatons que la présente étude ne retient pas les mémes
variables dépendantes (effets). Les études antérieures privilégient les variables
qui portent sur les attitudes au travail, telies que la satisfaction et
I'engagement, tandis que la présente étude s'intéresse aux comportements en
milieu de travail. Ainsi, considérant I'état actuel des connaissances, l'étude
réalisée a I'Institut met en évidence le besoin d'examiner les effets du travail
a temps partiel sur d'autres comportements au travail.

Par ailleurs, contrairement aux études antérieures qui situaient la
problématique de I'évaluation du travail & temps partiel dans un contexte
général de gestion, la présente étude situe la problématique dans un contexte
d'équilibre travail-famille. Par conséquent, au lieu de rechercher les effets

négatifs du travail a temps partiel volontaire sur la performance au travail,
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I'étude met en valeur les bénéfices de la pratique auprés des employés qui ont
des responsabilités familiales. A notre connaissance, I'étude réalisée a I'Institut
est la premiére a examiner les effets du travail a temps partiel avec ces
lunettes. Par conséquent, il convient de revoir la démarche prise pour réaliser
I'étude sur le travail & temps partiel volontaire a I'institut.

. Oniginalité de la démarche

La démarche entreprise dans cette étude pour vérifier les effets du travail a
temps partiel volontaire est singuliére a plusieurs égards. Premiérement,
puisque les données administratives disponibles a I'Institut n'indiquaient pas le
nombre d'enfants & charge pour chaque employé, nous avons eu recours aux
données sur les congés de maternité pour constituer un échantillon composé
d'employées ayant des responsabilités familiales. Deuxiemement, par la nature
transitoire du travail & temps partiel a I'Institut, il a été possible d'observer les
comportements au travail des mémes employées en situation de travail a
temps complet et ensuite en situation de travail & temps partiel volontaire. Le
congé partiel sans solde représente ainsi une pratique unique qui permet des
analyses intéressantes relatives aux effets de l'horaire de travail sur
I'absentéisme. Troisiémement, ia démarche est originale par le fait que nous
avons choisi une pratique, surtout étudiée dans un contexte général de gestion,
pour l'analyser dans un contexte spécifique d'équilibre travail-famille. Enfin, de
par son utilisation de données administratives existantes, la présente recherche
se distingue des recherches précédentes qui font usage de questionnaires pour
mesurer les effets du travail a temps partiel.
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. Forces de la démarche

La mesure avant et aprés l'utilisation du travail a temps partiel volontaire
représente une force importante de la présente étude. La mesure avant, qui
minimise les menaces & la validité interne de la recherche, est presque
inexistante dans les recherches antérieures sur le travail a temps partiel. Cette
situation s'explique par le fait qu'il est souvent impossible d'utiliser un tel devis
de recherche lorsque le travail & temps partiel volontaire ne représente pas une
mesure transitoire. L'institut s'avére donc un terrain propice a l'application d'un
tel devis puisque les employés qui occupent un poste a temps complet peuvent
passer & un horaire a temps partiel pour une période de temps et ensuite
retourner a leur horaire a temps complet, et ce, en contexte d'équilibre travail-
famille. En somme, comme devis quasi-expérimental, le devis utilisé a I'Institut

est trés puissant.

Une autre force de I'étude réside dans l'analyse des absences au travail.
Comme aucune étude ne ['a fait & présent (& notre connaissance), nous
distinguons les absences rémunérées des absences non rémunérées. Puisque
ces deux formes d'absences n'ont pas suivi la méme évolution au sein des
groupes a I'étude, cette distinction semble importante. Elle est aussi importante
lorsque l'intention est d'assigner une valeur économique aux variations dans
I'absentéisme. L'étude montre que les gains sont réparties dans I'une et l'autre

des formes d'absentéisme

Une autre force réside dans I'utilisation de trois groupes expérimentaux. L'ajout
d'un groupe témoin supplémentaire nous a permis d'interpréter les données
avec plus de justesse. Par exemple, la baisse dans les taux d'absentéisme qui
se manifeste au sein du second groupe témoin nous laisse croire qu'il y a

d'autres sources de variations que I'horaire de travail qui expliquent les baisses
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de l'absentéisme manifestées dans le groupe traitement et dans le premier
groupe témoin. Le second groupe témoin représente ainsi un point d'ancrage

important.

) Limites de la démarche

Comme premiére limite, nous constatons que la taille des groupes diminue le
pouvoir de I'étude réalisée a I'Institut. La décision de retenir seulement les
infirmiéres est a l'origine de cette situation qui devrait étre corrigée dans les

recherches futures.

Il faut aussi considérer le moment de l'observation. Comme la collecte des
données s'est réalisée avant et aprés le congé de maternité, la période de
référence ne pouvait étre la méme pour l'ensemble des infirmiéres qui
constituaient les groupes a I'étude. Si les congés de maternité d'un groupe sont
répartis difféeremment de ceux de l'autre groupe, la possibilité que des
circonstances particuliéres a une période aient pu influencer les résuitats ne

peut pas étre exclue.

Ensuite, comme pour les services de garde en milieu de travail, la présente
étude se base sur un devis axé sur l'utilisation de la pratique. Il a donc été
impossible de comparer les comportements au travail d'employés qui ontaccés
a la pratique aux comportements des employés qui voudraient en bénéficier
mais qui n'‘ont pas accés a la pratique. Il en résulte probablement une sous-
estimation des bénéfices du travail a temps partiel volontaire.

Ensuite, dans I'étude réalisée a l'Institut, nous avons été confrontés a la
difficulté d'obtenir des données administratives existantes sur la performance
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individuelle au travail. Par conséquent, parmi les données disponibles,
seulement l'absentéisme présentait une variation intéressante dans la période
de référence retenue. Notons cependant qu'avec trés peu de retards ou de
départs, il est peu probable que ces effets puissent représenter des bénéfices
du travail & temps partiel volontaire chez les infirmiéres a I'Institut.

Enfin, la validité externe ou la possibilité de généraliser les résultats est limitée
par le contexte spécifique du milieu hospitalier et la nature du travail infirmier.
Nous remarquons aussi qu'une forte proportion des infirmiéres travaille selon
un horaire de rotation, ce qui amplifie probablement le défi de I'équilibre travail-

famille chez les groupes a I'étude.

. Tentative d'explication des résultats

Une diminution de I'absentéisme chez les employés a temps partiel s'explique
parfois par une insécurité face au statut précaire de son emploi (Pierce,
Newstrom, Dunham et Barber, 1989). Toutefois, dans le cas a I'étude, ou le
retour au travail & temps complet se réalise de fagon prévisible selon les
dispositions de la convention collective, cette explication ne convient pas. Nous
pouvons donc croire que la diminution de 'absentéisme s'explique par une plus

grande disponibilité pour concilier travail et famille.

Suite & une premiére analyse des données, nous avons rencontré les
personnes-ressources du service des ressources humaines a I'Institut pour
vérifier notre interprétation des résultats. Pour ces personnes, le fait que le
groupe traitement montre des taux d'absentéisme moins élevé que les deux
groupes témoin est compréhensible. Selon elles, la popularité du travail a
temps partiel volontaire montre que cette pratique répond a un besoin



.

229

important. Par ailleurs, la conseillére en santé et sécurité au travail affirme qu'il
est fréquent que les femmes qui effectuent un retour au travail a temps
complet suite & un congé de maternité n'arrivent pas a concilier leurs
responsabilités familiales avec leurs responsabilités professionnelles. Ainsi,
comme I'entend Schwartz (1989), ces témoignages indiquent que le travail a
temps partiel représente une pratique intéressante pour les femmes qui
concilient responsabilités professionnelles et familiales. Par ailleurs, comme
I'entend le Conseil consultatif canadien sur la situation de la femme (1994), les
méres de famille qui travaillent & temps partiel éprouveraient moins de tensions

et arriveraient a mieux concilier travail et famille.

Comme nous l'avons vu, l'opinion des infirmiéres chefs a I'égard de la valeur
du travail & temps partiel est moins catégorique. Selon certaines infirmiéres-
chefs, cette pratique permet aux infirmiéres de concilier leurs responsabilités
familiales et professionnelles et de réduire la fatigue; au point que si cet
aménagement n'existait pas, I'absentéisme augmenterait. Selon d'autres
infirmiéres-chefs, le travail a temps partiel représente une pratique qui permet
a linfirmiére de réintégrer son milieu de travail, tout en s'adaptant a son réle
de mére et de réorganiser sa vie. Si la pratique n'existait pas, les infirmieres
seraient donc plus distraites au retour d'un congé de maternité. Une autre
infirmiére-chef affirme qu'il n'y a pas de différence dans la performance de
linfirmiére & temps partiel et de l'infirmiére & temps complet. Par ailleurs, une
personne-ressource au service des ressources humaines soutient que le travail
a temps partiel volontaire, comme alternative au congé sans solde complet,
permet aux infirmiéres de maintenir & jours leur compétence. Jumelé a ces
témoignages sur les bienfaits du travail a temps partiel volontaire, nous
retrouvons aussi les témoignages sur les inconvénients de la pratique. Il y a
ainsi certaines infirmiéres-chefs qui associent une baisse de la qualité des
soins, une charge d'encadrement supplémentaire, une augmentation de

l'absentéisme et une perte de l'investissement en formation a l'utilisation du
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travail a temps partiel volontaire.

Il reste maintenant a expliquer la diminution de 'absentéisme pour cause de
maladie qui se manifeste dans les groupes témoin. Au sein de ces groupes,
ou l'aménagement du temps de travail n'a pas changé, la diminution de
l'absentéisme peut étre attribuable & des phénomeénes externes. A cet égard,
I'explication la plus plausible se trouve dans I'état de la femme enceinte qui est
plus souvent malade et qui a plus de rendez-vous chez le médecin que la
femme qui a accouché depuis quelques mois. Ensuite, quand a l'augmentation
de I'absentéisme pour absences sans solde qui se manifeste dans les groupes
témoin, il importe de réaliser que I'absence sans solde est plus souvent utilisée
pour des absences prévisibles (i.e., linfirmiére informe quelques jours a
l'avance de ses intentions de s'absenter). Donc, dans le groupe témoin ou les
infirmiéres travaillent a temps plein suite a leur congé de maternité (groupe 2),

le besoin de programmer des absences est peut-étre plus manifeste.

7.5 CONCLUSION

Le travail & temps partiel a souvent été considérée comme une mesure qui
laissait supposer une forme d'exploitation liée a la dévalorisation
professionnelle. Selon cette conceptualisation, le travailleur a temps partiel ne
recevait pas sur le marché du travail un statut équivalent a celui du travailleur
a temps complet. Un salaire inférieur, un roulement rapide et des avantages
sociaux en de¢a de la moyenne caractérisaient donc le travail a temps partiel.
Aujourd'hui, selon une nouvelle conceptualisation, le travail a temps partiel
représente un accommodement valorisé par les employés qui cherchent a
concilier leurs responsabilités familiales et professionnelles (Kahne, 1985).

C'est dans cette optique que I'étude sur le travail a temps partiel volontaire
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a été menée a !'Institut.

La collecte de données de diverses sources nous a permis de constater que
le travail & temps partiel volontaire répond & un besoin. |l apparait aussi que
l'utilisation de I'horaire & temps partiel volontaire suite & un congé de maternité
réduit I'absentéisme. Il semble donc que le travail & temps partiel volontaire
facilite la conciliation travail-famille. Par ailleurs, la pratique n'a pas de colts
directs évidents et il n'y a pas de consensus concernant les couts indirects de
celle-ci. Dans la mesure olu les bénéfices de la pratique s'élévent a
approximativement 23 558,88 dollars et que les colts sont minimes, il apparait
que les bénéfices du travail & temps partiel volontaire dépassent les colts de

cette pratique.
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CHAPITRE 8

DISCUSSION

Rappelons que cette recherche se situe au confluent de deux besoins. D'une
part, il y a celui de mesurer l'efficacité des pratiques d'aide a la gestion de
I'équilibre travail-famille. D'autre part, il y a le besoin d'appliquer la démarche
de l'analyse des couts et des bénéfices en gestion des ressources humaines.

Au terme de la réalisation de trois études sur l'analyse des couts et des
bénéfices des pratiques d'aide & la gestion de I'équilibre travail-famille, nous
sommes en mesure de discuter des résultats généraux de la recherche et
d'avancer des scénarios d'explication de ces résultats'. Par ailleurs, suite a
plusieurs tentatives d'application de la démarche de l'analyse des colts et des
bénéfices?, nous présentons le fruit d'une réflexion sur les exigences et le
réalisme de cette démarche en contexte d'équilibre travail-famille et plus

généralement en gestion des ressources humaines.

1 Notons que la partie de la discussion a l'intérieur de ce chapitre sera bréve puisque les chapitres
cing, six et sept comprennent chacun une discussion spécifique a chaque étude.

2 Des démarches auprés de 40 organisations ont été entreprises en vue de la réalisation de la
recherche. Dans seulement trois organisations la démarche de I'analyse des colts et des bénéfices des
pratiques d'aide & la gestion de l'équilibre travail-famille a ete pleinement réalisée. Dans les autres
organisations, on explique les insuccés par divers obstacles comme (a) le manque d'intérét du milieu, (b)
les pratiques qui ne répondent pas & nos critéres de sélection, (c) le contexte organisationnel peu favorable,
(d) la non disponibilité des données requises, (e) les difficultés a constituer un groupe témoin adéquat, et
(f) les craintes relatives a la confidentialité des résultats.
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8.1 REPONSE A LA QUESTION DE RECHERCHE

Pour les organisations, les bénéfices des pratiques d'aide a la gestion de
I'équilibre travail-famille sont-ils supérieurs aux co(ts de ces pratiques? Suite
3 I'application de la démarche de I'analyse des colts et des bénéfices dans
trois milieux, nous répondons & la question de recherche et faisons un
diagnostic mitigé sur l'efficience des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre

travail-famille.

Dans le cas des services de garde en milieu de travail, avec une diminution du
roulement et une augmentation de I'absentéisme, les colts seraient supérieurs
aux bénéfices de la pratique. Dans le cas de I'horaire variable, avec une
diminution du roulement et une augmentation de I'absentéisme dans certains
groupes d'emploi, les bénéfices seraient supérieurs aux colts de la pratique.
Enfin, dans le cas du travail a temps partiel volontaire, avec une diminution de
I'absentéisme, les bénéfices seraient également supérieurs aux colts de la

pratique.

Force est de constater que les résuitats des trois études, mémes partiels, ne
supportent pas complétement les prétentions de la documentation spécialisée
sur les bénéfices des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille.
Par exemple, les nombreux témoignages a leffet d'une diminution de
I'absentéisme suite a l'implantation des services de garde en milieu de travail
ne trouvent pas d'écho dans I'étude réalisée a la Banque. Ainsi, en matiére
dimplantation des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille, il

apparait que la réalité n'est pas toujours a la hauteur de la promesse.

En relation avec les recherches empiriques antérieures, les résultats de la

présente thése indiquent qu'il ne faut pas prendre pour acquis que les
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bénéfices des pratiques d'aide & la gestion de I'équilibre travail-famille sont
supérieurs aux colts de ces pratiques. Aprés sept études sur les effets des
services de garde en milieu de travail, seulement deux études sur six montrent
une diminution de I'absentéisme, seulement deux études sur quatre montrent
une diminution du roulement et une étude ne trouve pas d'augmentation du
rendement. En ce qui concerne I'horaire variable, les études réalisées en
contexte général de gestion sont équivoques, tandis que celles realisées en
contexte d'équilibre travail-famille exploitent peu la perspective de I'employeur.
Dans le cas du travail & temps partiel volontaire, nous ne connaissons aucune
recherche qui ait examiné les effets pour l'organisation lorsque la pratique est
vue dans la perspective d'amélioration de I'équilibre travail-famille. Par
conséquent, en ce qui concerne I'horaire variable et le travail a temps partiel,
il faudra attendre d'autres études avant de se prononcer définitivement sur leur
efficacité en tant que pratiques d'aide & la gestion de I'équilibre travail-famille.

Si on se concentre plus spécifiquement sur l'absentéisme, il apparait que le
travail & temps partiel volontaire représente une pratique peu colteuse qui
apporte des bénéfices. De plus, la forte demande pour le travail a temps partiel
volontaire, qui se manifeste aussi dans d'autres organisations®, témoigne que
la pratique répond & un besoin. La pratique semble donc s'harmoniser avec la
nécessité d'une organisation plus souple du monde du travail. L'efficacité de
I'horaire variable en matiére de réduction de I'absentéisme est plus incertaine
puisqu'elle varie, semble-t-il, selon les groupes d'emploi. Pour les employés de
bureau, nous constatons une augmentation de I'absentéisme tandis que pour
les cadres, il-y-a une diminution de I'absentéisme. Enfin, un résultat inattendu
a été l'augmentation de 'absentéisme chez les usagers des services de garde

en milieu de travail.

3 Une démarche similaire a celle réalisée a I'Institut avait été entreprise chez Loto-Québec, mais
la popularité du travail & temps partiel volontaire rendait impossible la formation d'un groupe témoin de non
usagers.
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En ce qui concerne la réduction du roulement, il apparait que les services de
garde en milieu de travail sont bénéfiques. L'horaire variable semble aussi
contribuer a réduire le roulement. Dans les deux cas, cependant, l'effet sur le
roulement n'est pas significatif. Toutefois, dans le cas des services de garde,
alors que la taille de I'échantillon est relativement petite (n = 96), la probabilité
de faire une erreur de type Il (i.e., conclure incorrectement a l'absence d'effet)
est plus grande. Dans le cas de I'horaire variable, on comptait trés peu de
départs dans I'ensemble de I'échantillon. Ainsi, les résultats sont incertains car

ils s'appuient sur trop peu de cas de départs.

Sur la base de la popularité des pratiques, les services de garde en milieu de
travail et I'horaire variable représentent des pratiques, malgré leurs effets
mitigés, qui semblent répondre a des besoins. Comment donc expliquer I'écart
qui se présente parfois entre les attentes initiales et les résultats de ces deux

études?

8.2 SCENARIOS D'EXPLICATION DES RESULTATS MITIGES

Nous considérons cinq scénarios pour expliquer les résultats mitigés de cette
recherche. Les trois premiers scénarios nous laissent croire & un diagnostic
qu'il faut nuancer & cause d'une sous-estimation possible des bénéfices des
pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille. Les deux derniers
scénarios nous laissent croire simplement & un diagnostic peu favorable aux

pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille.

Comme premier scénario, nous constatons que les devis de recherche sont
basés sur l'utilisation et la non utilisation des pratiques, d'ou l'impossibilité de

savoir ce qu'aurait été la situation si les employés n'avaient pas eu accés aux
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pratiques. Il est plausible de croire qu'au sein de groupes n'ayant pas acces
aux pratiques, la situation serait pire encore qu'au sein de groupes ayant acces
aux pratiques mais qui décident volontairement de ne pas les utiliser, d'ou le
risque de sous-estimer les bénéfices des pratiques. Dans le cadre de ce

scénario, l'affirmation suivante prend tout son sens:

S'il peut étre colteux de prendre des mesures en faveur des
travailleurs qui ont des responsabilités familiales, il peut étre
colteux aussi, relévons-le, de ne rien faire. (BIT, 1994)

Malheureusement, les devis de recherche utilisés ne permettent pas de vérifier
si effectivement il serait plus colteux de ne rien faire, c'est-a-dire, de ne pas
implanter les pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille. Pour
vérifier cette possibilité, une observation auprés d'employés d'une autre
catégorie d'emploi, d'une autre unité administrative, d'une autre division ou
d'une autre organisation qui n'avaient pas accés & la pratique aurait été
requise. Toutefois, dans plusieurs organisations, ou les pratiques s'offrent a
l'ensemble des employés, le devis de recherche basé sur l'accés est trés
difficile & rendre opérationnel. Selon notre expérience, il est difficile sinon
impossible de trouver une organisation similaire sur le plan de la taille, de la
culture, de la structure et de la localisation, mais qui n'offre pas la pratique. Par
exemple, nous savons que I'absentéisme a la Banque est moins élevé dans les
régions que dans les grands centres, rendant trés hasardeuse toute
comparaison. Rappelons finalement qu'il est parfois nécessaire de sacrifier un
peu de précision scientifique pour des considérations pratiques et éthiques qui
pourraient découler d'une décision administrative qui aurait comme
conséquence de priver un groupe d'employés d'une pratique bénéfique.

Comme second scénario d'explication des résultats, il est possible que
plusieurs effets des pratiques n'aient pas été retenus comme variables
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dépendantes, d'ou le risque d'une sous-estimation des bénéfices. Le contrile
par I'approche colts/bénéfices favorise le quantifiable plutét que ce qui est
qualitatif ou difficilement quantifiable, mais c'est dans l'impossibilité de tout
quantifier que se situe la plus grande limite de I'approche colts/bénéfices:

The principal drawback of a cost-benefit decision system is that
all costs and benefits cannot be quantified into a single dollar
value that expresses their contribution to the organization.

(Boudreau, 1988)

Nous nous sommes heurtés a cette limite au niveau de I'évaluation des colts
du travail & temps partiel volontaire mais aussi pour toutes les pratiques au
niveau de l'évaluation des effets sur le rendement au travail, les retards ou
l'i'mage de I'organisation. Une revue des recherches antérieures sur les effets
des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille montre aussi que
peu de variables dépendantes sont retenues dans chaque étude. Cette
situation s'expliquerait par le fait que les données administratives ne couvrent
pas un large éventail de comportements dans plusieurs organisations. Il y a
donc lieu de se demander si la démarche de l'analyse des colts et des
bénéfices peut se réaliser lorsque seules les données sur l'absentéisme et le
roulement sont disponibles dans les organisations. Devons-nous aussi croire,
comme l'affirme Scanlon (1991) en matiére d'évaluation des programmes
d'aide aux employés, que les bénéfices qui ne sont pas facilement quantifiables
sont au moins aussi importants que les bénéfices qui le sont? Considérons

seulement l'importance de I'engagement, de l'initiative, de la disponibilité et de
la mobilisation comme éléments moins facilement quantifiables mais qui
représentent des dimensions importantes de la performance au travail.
Mentionnons finalement que dans les cas des services de garde, de I'horaire
variable et du travail a temps partiel volontaire, nous faisons probablement face
a une sous-estimations des beénéfices, mais que dans les cas de I'horaire

variable et surtout du travail a temps partiel volontaire, nous sommes aussi en
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situation probable de sous-estimations des colts.

Comme troisiéme scénario d'explication qui prolonge le second, il est possible
que les principaux bénéfices des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre
travail-famille soient plus attitudinaux (p.ex., la satisfaction au travail) que
comportementaux. L'influence d'une pratique sur la qualité de vie au travail
pourrait donc étre positive, sans que cela améliore le rendement au travail.
Selon un modéle d'interprétation socio-cognitif (Pratkanis et Turmer, 1994), le
lien attitude-comportement est renforcié lorsque les conditions suivantes sont

présentes:

L'attitude est bien définie et saillante,

- l'attitude est intense, ‘

- la connaissance de |'objet de I'attitude est plus approfondie,
- I'attitude ne remet pas en cause la conception de soi,

- I'attitude valorise l'individu,

- et le contexte social ne restreint pas I'utilisation de I'attitude.

| apparait donc compréhensible que ia relation entre les attitudes et les

comportements n'existe pas toujours ou que les études comme celles de Raber
(1994) ou celle de Grover et Crooker (1995) trouvent une influence des
pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille sur la satisfaction au
travail ou 'engagement envers l'organisation tandis que d'autres études ne
trouvent pas une influence de ces pratiques sur I'absentéisme, le roulement ou
le rendement. En somme, si les études ne considérent que les mesures
directes de la performance au travail, et, dans la mesure ou I'amélioration de
la satisfaction ou de la qualité de vie au travail est un bénéfice pour
l'organisation, elles risquent de sous estimer les bénéfices des pratiques. Cela
apparait comme limite d'autant plus importante dans des milieux de travail qui
misent de plus en plus sur l'auto-formation, la coopération ou la qualité totale

ou les attitudes comptent pour beaucoup.
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Comme quatriéme scénario d'explication, il est possible que l'implantation de
pratiques d'aide & la gestion de I'équilibre travail-famille représente simpiement
une adaptation a des changements dans la composition de la main-d'oeuvre
et que les effets sur la motivation et sur la performance soient négligeables.
Ceci nous améne a remettre en question le discours sur les bénéfices de ces
pratiques en faveur du discours qui mise sur la nécessité de s'adapter
principalement & la féminisation du marché du travail. Méme si nous
connaissons mal les conséquences d'une meilleure harmonisation des
pratiques de gestion aux changements qui se sont produits dans
I'environnement, il est possible qu'une stabilisation de la performance plutdt
qu'une augmentation de la performance représente le principal bénéfice. Ala
limite, une meilleure harmonisation pourrait possiblement diminuer ie roulement

de la main-d'oeuvre sans que l'absentéisme soit affecté.

Pour le cinquiéme scénario d'explication des résultats, nous faisons appel & un
modéle sur la performance individuelle au travail qui prévoit que la
performance individuelle est fonction de la capacité, de la motivation et de la
possibilité de bien performer au travail (Dunnette, 1976). Si l'absentéisme
représente un élément de la performance au travail (au sens large), nous
devons reconnaitre que les pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-
famille pourraient surtout influencer la possibilité de bien performer au travail.
Sur ce plan, un examen des pratiques et des principales contraintes a la
performance individuelle est requis. Pour les personnes qui cumuient des
responsabilités familiales et professionnelles, une contrainte importante est
celle du manque de temps. Deux études attestent d'ailleurs que les employés
qui ont des responsabilités familiales préférent réduire leurs heures de travail
(Grant, Simpson et Rong, 1990, Moen et Dempster-McClain, 1987). Par
conséquent, une pratique comme le travail a temps partiel volontaire, qui
augmente la banque de temps disponible pour les responsabilités familiales,

pourrait réduire l'importance de la contrainte du temps et améliorer la possibilité
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de bien performer au travail. Force est de constater que les services de garde
et I'horaire variable ne réduisent pas beaucoup la contrainte du temps qui peut
étre ressentie par ies employés qui concilient responsabilités professionneiles

et familiales.

Mentionnons finalement que les résultats des études peuvent aussi s'expliquer
par les exigences de la démarche de l'analyse des colts et des bénéfices.
Nous présentons dans la prochaine section une discussion relative a cette

démarche.

8.3 REEVALUATION DE LA DEMARCHE D'ANALYSE DES couTs
ET DES BENEFICES

Comme la gestion des ressources humaines devient plus "évaluative", 'analyse
des couts et des bénéfices économiques des pratiques occupe une place
importante dans le discours actuel. Pour parler le langage des affaires, dit-on,
le professionnel en gestion des ressources humaines doit adopter un discours
axé sur la rentabilité économique. Considérant que les chances sont meilleures
que la direction d'une entreprise approuve le financement d'un programme
justifié en terme de colts et de bénéfices (Feltham, 1988), le besoin devient

prioritaire.

De toute évidence, I'engagement de la gestion des ressources humaines dans
la voie de I'analyse des colts et des bénéfices s'amorce déja. Toutefois, selon
nos expériences, le succeés dans la mise en oeuvre de cette démarche repose
sur l'implantation d'une stratégie réaliste adaptée aux contraintes du milieu,

c'est-a-dire a la réalité de la recherche sur le terrain.
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Les études entreprises dans la présente thése nous ont enrichis d'une
expérience concréte qui nous aide & comprendre les défis de l'analyse des
colts et des bénéfices. Simple en apparence au niveau du discours, nous
avons surtout constaté que la démarche de ['analyse des colts et des
bénéfices devient complexe dans son application en milieu réel. Méme s'il est
parfois difficile d'obtenir une estimation précise des colts, c'est surtout dans
l'analyse des bénéfices qu'apparaissent les principaux défis. Elle exige de
mesurer les effets des pratiques et d'assigner une valeur économique a ces
effets, deux activités qui présentent des défis de taille.

8.3.1 Défis de la mesure des bénéfices des pratiques

Dans cette thése, la mesure des bénéfices des pratiques s'est réalisée au
niveau individuel plutét qu'au niveau organisationnel. Cela apparait approprié
dans un contexte ol l'influence des pratiques de gestion des ressources
humaines sur les indicateurs de performance au niveau organisationnel est
souvent faible puisque modérée par de nombreuses autres variables (Kleiner,
Block, Roomkin et Salsburg, 1987; Abowd, 1990). La mesure est donc au
niveau individuel tandis que I'amélioration de la performance de l'organisation
représente une finalité qui demeure en arriére plan. Dans cette perspective,
nous examinons les défis du choix des bénéfices, de I'accés des données et

du choix du devis de recherche.

. Choix des bénéfices

Il existe une longue énumération des effets possibles des pratiques d'aide a la
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gestion de I'équilibre travail-familie. Toutefois, dans le cadre d'une recherche,
des choix s'imposent. Un choix important consiste a identifier la perspective a
privilégier, soit celle de I'employé, celle de I'employeur, celle de la société, ou
encore celle de la’ famille. Dans la présente recherche, la perspective de
I'employeur a été mise en évidence. Toutefois, nous ne pouvons ignorer les
interdépendances qui relient les différentes perspectives. A titre d'illustration,
mentionnons que l'employé apporte son intelligence et sa force productive a
l'organisation et qu'un contexte social supporte la compétitivité de celle-ci
(Porter, 1990). Par contre, méme si la possibilité d'examiner les liens entre les
différentes perspectives apparait intéressante, l'analyse des colts et des
bénéfices des pratiques de gestion s'insére dans la perspective de I'employeur.

La démarche de |'analyse des colts et des bénéfices, impose aussi certaines
contraintes dans la sélection des effets ou variables dépendantes a retenir. Il
serait en effet plus hasardeux d'assigner une valeur économique & une
augmentation de la satisfaction au travail qu'a une diminution du roulement. La
démarche s'applique donc plus facilement a des effets facilement "accessibles"
tels les comportements qui font I'objet d'une mesure dans le cadre de

I'évaluation de la performance organisationnelle.

La démarche de l'analyse des colts et des bénéfices préfére aussi les
mesures objectives aux mesures perceptuelles ou subjectives. Il en résulte
qu'au lieu de faire appel a des mesures perceptuelles ou subjectives qui
couvrent un large éventail d'effets possibles, la démarche fait appel a des
mesures objectives qui présentent parfois un portrait partiel de la situation. |l
apparait donc un arbitrage difficile entre I'objectivité et I'exhaustivité dans la
sélection des variables dépendantes. Avec les mesures objectives, se pose
parfois un probléme de déficience qui conduit a une sous-estimation des
bénéfices économiques des pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-
famille. La remarque de Kuhn (1970), a I'effet que l'instrumentation restreint la
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taille du champ d'investigation, caractérise bien le probléme. En contrepartie,
avec les mesures perceptuelles ou subjectives, se pose un probléme de
contamination, car des effets qui n'ont pas de valeur économique évidente sont

inclus dans l'analyse.

. Accessibilité des données

Faire appel aux mesures objectives influence aussi le choix de la procédure de
collecte des données appropriée pour obtenir les données requises. A cet
égard, pour obtenir les données que privilégie I'analyse des colts et des
bénéfices, il est recommandé de faire usage des données administratives
existantes qui portent sur la performance individuelle au travail. Cette source
d'information semble appropriée dans un contexte de remise en question des
questionnaires comme méthode de collecte des donnees (Spector, 1994); une
remise en question déja amorcée 1979 comme en témoigne la citation

suivante:

While some investigators regularly detail the limits of self-report
they also regularly say that despite these limits, the methods are
good enough. They acknowledge that self-report involves small
ideas generated by overly surveyed people that are
overinterpreted, yet they continue to collect such data. (Webb et
Weick, 1979)

Toutefois, il faut bien reconnaitre que I'utilisation de données administratives
existantes comporte des risques. Premiérement, les délais peuvent se
prolonger entre le moment de la demande et le moment de l'obtention des
données requises. Ces délais s'expliquent souvent par le fait que la demande
externe n'est pas jugée prioritaire dans un milieu ou plusieurs demandes
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internes encombrent les systémes d'information. Deuxiémement, il y a le risque
que les données requises ne soient pas disponibles au sein de l'organisation
mandataire. A cet égard, il est possible que les données requises n'existent
pas sous forme écrite, ou qu'elles existaient mais n'existent plus, ou qu'elles
existent sous forme écrite mais pas depuis assez longtemps. Troisiémement,
il y a le risque que l'accés aux données soit refusé parce que les personnes-
ressources a linterne ne voient pas I'utilité d'inclure certaines variables dans
le modéle de recherche proposé par le chercheur. Quatriémement, il y a le
risque que l'accés aux documents existants soit restreint a cause des craintes
relatives a la confidentialité. Notons que ces craintes sont fondées seulement
dans les cas d'une utilisation conjointe des données administratives existantes
et de linformation fournie par les employés. Notons aussi que d'un point de
vue éthique, l'utilisation de données sur des employés sans avoir obtenu leur
consentement libre et éclairé peut étre critiquable méme si Contandriopoulos,
Champagne, Potvin, Denis, Boyle (1990) affirment qu'il est acceptable que des
recherches utilisent des données obtenues a l'origine pour d'autres raisons,
pourvu que les sujets ne puissent étre identifiés nommément. Cinquiémement,
il y a aussi le risque que les données requises existent sous une forme
impropre & des fins de recherche. Par conséquent, si, pour plusieurs dossiers
ou pour plusieurs périodes, les données sont manquantes, il faut songer a
abandonner l'effet ou le cas & l'étude. Sixiemement, méme si les données
requises sont disponibles sous une forme convenable, il est possible que
l'absence de variations force l'abandon de certains effets possibles. Par
exemple, en contexte de chdmage élevé, les taux de roulement sont trés
faibles dans plusieurs organisations, nommément les grandes organisations
para-publiques comme I'Hydro. Il y a aussi trés peu d'accidents du travail dans
certains milieux caractérisés par un travail clérical. En somme, l'usage des
données administratives existantes comprend des risques qu'il vaut mieux
connaitre avant d'entreprendre une analyse des colts et des bénéfices.
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. Choix du devis de recherche

La mesure des bénéfices pose aussi comme défi de rendre opérationnel un
devis de recherche qui permet de conclure que la mise en oeuvre de la
pratique X a augmenté d'Y la performance individuelle au travail.

L'idéal a atteindre dans le choix d'un devis de recherche est celui d'éliminer
linfluence de toutes les variables, autres que linfluence de la variable
indépendante, qui pourraient expliquer la variation observée dans ia variable
dépendante. En faisant appel & un groupe témoin et & des mesures avant et
aprés le traitement, on s'approche de cet idéal de la validité interne. Rappelons
toutefois les défis que posent ces manipulations lorsque I'expérience ce réalise

en milieu naturel.

Premiérement, en ce qui concermne la présence d'un groupe témain,
I'assignation aléatoire des employés au groupe traitement et au groupe témoin
demeure souvent au-deld du possible. D'une part, lorsque le chercheur
s'intéresse aux effets d'une pratique longtemps aprés son implantation, il est
impossible d'assurer une assignation aléatoire des employés. D'autre part, les
principes d'éthique empéchent parfois de priver un groupe témoin d'un
traitement. Pour ces raisons, la recherche quasi-expérimentale, qui abandonne
l'exigence de l'assignation aléatoire, compose souvent avec un biais de
sélection. Il est alors "difficile de savoir ce qui est di au volontariat et ce qui
est dd a l'intervention proprement dite" (Contandriopoulos, Champagne, Potvin,

Denis, Boyle, 1990).

Deuxiémement, en ce qui concerne la mesure, émergent les défis liés a
linclusion d'une observation avant le traitement afin de distinguer les effets dus

a la pratique de ceux dus aux autres causes (mesuré par ['évolution du groupe
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témoin). Ceci exige d'obtenir des données auprés des employés du groupe
traitement et du groupe témoin avant que ceux-ci ne fassent usage de la
pratique en question. Dans le cas ou le chercheur intervient apres
lintervention, le recours & des données administratives existantes peut aider
a répondre & cette exigence. Ainsi, quand les données requises existent dans
les archives de I'organisation, I'observation avant le traitement peut se réaliser
aprés le traitement. Notons toutefois que cette possibilité est plus difficile a
implanter lorsque les employés du groupe traitement font usage de la pratique
depuis plusieurs années. Il est aussi hasardeux d'inclure une observation avant
le traitement quand I'utilisation de la pratique s'accompagne d'un changement
important chez I'employé, cest-a-dire d'un changement qui pourrait aussi
influencer les variables dépendantes a I'étude. Par exemple, l'utilisation d'une
garderie en milieu de travail s'accompagne de la naissance ou de I'adoption
dun enfant, ce qui peut aussi avoir des effets importants sur les

comportements au travail (d'ou I'implantation du groupe témoin).

Troisiemement, linterprétation des résultats dans le contexte particulier de
I'expérience représente un autre défi du devis de recherche. L'étude de cas
décrit le contexte dans lequel a eu lieu l'intervention et comment ce contexte
influence la relation entre la pratique et ses effets. Si, par exemple, une
organisation implante des services de garde en milieu de travail et qu'elle est
la seule parmi ses principaux compétiteurs a avoir de tels services, elle risque
de se doter d'un avantage au niveau du recrutement. Dans le cas inverse, ou
I'organisation n'a pas implanté des services de garde en milieu de travail, mais
que ses principaux compétiteurs sur le marché du travail ont implanté de tels
services, le risque d'une augmentation du roulement de la main-d'oeuvre dans
cette organisation augmente. Le défi est donc d'interpréter les résuitats de

l'étude quasi-expérimentale dans un rapport dynamique & leur contexte.

En somme, les défis de la mesure des bénéfices des pratiques sont nombreux
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et font de I'analyse des bénéfices une démarche exigeante. De surcroit, suite
a la mesure des bénéfices, il faut surmonter les défis de I'assignation d'une

valeur économique.

8.3.2 Défis de rassignation d'une valeur économique aux bénéfices
des pratiques

Méme si la mesure pose plusieurs défis, il convient aussi d'examiner les défis
de l'assignation d'une valeur économique aux bénéfices des pratiques. La
démarche utilisée dans cette thése consistait & faire appel aux estimations
provenant de recherches antérieures relatives a la valeur économique des
comportements en milieu de travail. La validité de notre démarche reposait

donc sur la disponibilité des estimations et sur leur validite.

. Disponibilité d’estimations sur la valeur économique des bénéfices

Pour certains effets, tels que le roulement et l'absentéisme, plusieurs
estimations concernant la valeur économique étaient disponibles. A partir de
ces estimations, il a été possible de choisir des estimations qui semblaient
réalistes. Pour d'autres effets, tels que le rendement et les accidents du travail,
les estimations étaient moins nombreuses. Pour ces effets, dont la valeur
économique n'est pas bien établie, l'alternative est d'effectuer soi-méme une
étude sur la valeur économique. Notons toutefois que cette alternative se
traduit par une démarche autonome que nous décrivons briévement dans les

lignes qui suivent.
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L'assignation d'une valeur économique aux comportements qui se manifestent
en milieu de travail constitue le théme principal de 'ouvrage de Cascio (1981)
titré Costing Human Resources: The Financial Impact of Behavior in
Organizations. C'est dans ce livre que nous découvrons la démarche pour
assigner une valeur économique a plusieurs comportements en milieu de
travail. La premiére étape de la démarche consiste a identifier les élements de
colts a considérer pour chaque comportement au travail. Par exemple, dans
le cas du roulement de la main-d'oeuvre, les éléments de couts sont (a) la
courbe d'apprentissage du remplagant, (b) le temps du superviseur qui assure
I'orientation du remplagant, (c) la baisse du rendement de 'employé avant son
départ, (d) la diminution du rendement des autres employés a l'intérieur de
l'unité administrative, (e) la diminution du rendement lorsque le poste de
I'employé est laissé vacant suite & son départ, (f) les frais de recrutement pour
combler le poste vacant, (g) les frais de replacement de I'employé, (h) le temps
des professionnels en ressources humaines pour traiter le départ, et (i) le
temps des autres personnes impliquées pour traiter le départ. La seconde
étape de la démarche consiste a assigner une valeur économique aux
éléments de couts qui ont été identifiés a I'étape précédente. Comme nous
pouvons le constater dans le cas du roulement de la main-d'oeuvre, cette
seconde étape peut étre longue et difficile, surtout si elle se veut complete.

Considérant que I'assignation d'une valeur économique aux comportements en
milieu de travail peut faire I'objet d'une étude distincte, I'analyse des colts et
des bénéfices fait souvent appel aux estimations issues des études
antérieures. Par exemple, dans le cas de I'absentéisme, nous avons fait appel
a une estimation qui muitiplie le salaire journalier (avec avantages sociaux) par
le nombre de jours d'absences (Cascio, 1991). Dans le cas du roulement de
la main-d'oeuvre, nous avons conjugué les estimations de provenance diverses
a leffet que la valeur économique du départ d'un employé cadre ou
professionnel se situe a 1,5 fois son salaire annuel. Pour I'employé non cadre,
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la valeur économique du roulement se situe & une fois son salaire annuel.
Faire appel aux études antérieures souléve toutefois la question de savoir si
les estimés de la valeur économique sont spécifiques a une période de temps.
Faire appel aux études antérieures souléve aussi la question de savoir dans
quelle mesure les estimations de la valeur économique des comportements

peuvent se généraliser & d'autres contextes.

. Généralisation des estimations sur la valeur économique des
bénéfices

Dans une certaine mesure, les estimations de la valeur économique des
comportements au travail sont spécifiques a un contexte. En guise d'illustration,
Mirvis et Lawler (1977) estiment que la valeur économique de ['absentéisme
s'éléve a une fois le salaire journalier de 'employé absent, tandis que Mathieu
(1975) estime que la valeur économique de l'absentéisme s'éléve a deux fois
et demie le salaire journalier de I'employé absent. Une partie de I'écart entre
ces deux estimations s'explique probablement par le contexte de chaque étude.
A titre d'exemple, les colts des retards peuvent étre élevés dans un milieu de
travail caractérisé par une forte interdépendance des taches, tandis que les

couts des retards dans un milieu caractérisé par un travail autonome peuvent

étre minimes.

Faut-il aussi appliquer sans discernement la démarche d'estimation de la valeur
économique; c'est-a-dire sans considérer la nature réelle des comportements
en milieu de travail? Dans le cas du roulement, par exemple, il existe un
niveau de roulement bénéfique pour l'organisation. Les colts des départs
d'employés qui contribuent sous la norme peuvent étre compensés par

I'embauche d'employés qui contribuent au-dessus de la norme. Le roulement
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de la main-d'oeuvre augmente aussi, dans certains cas, la capacité innovatrice
des organisations. En ce qui concerne l'absentéisme, il existe aussi des
absences qui peuvent étre considérées comme bénéfiques pour l'organisation
dans la mesure ou elles aident les employés a réduire les effets négatifs
possibles d'une surcharge au travail. Force est de constater que ces
considérations ne sont pas souvent incluses dans les efforts qui consistent a
assigner une valeur économique aux comportements en milieu de travail.

En terminant, nous devons aussi poser la question a savoir dans quelle
mesure une valeur économique peut étre assignée a une variation qui n'est
pas significative ou qui réfere a des petits nombres (p.ex., faible roulement)
dont l'effet peut influencer significativement les évaluations économiques.

En considérant les défis de la mesure des effets et ceux de I'estimation de la
valeur économique de ces effets, nous croyons qu'il est opportun de tenter de
formuler une démarche plus réaliste d'analyse des colts et des bénéfices.

8.3.3 Vers une démarche plus réaliste d'analyse des colts et des
bénéfices

Pour faciliter la mise en oeuvre de la démarche de I'analyse des colts et des
bénéfices en gestion des ressources humaines ainsi qu'en contexte spécifique
d'équilibre travail-famille, des actions sont requises sur deux fronts
complémentaires, soit celui de la mesure des bénéfices et celui de I'assignation
d'une valeur économique a ces bénéfices. Toutefois, avant de proposer des
actions concrétes, il convient de positionner la démarche de I'analyse des colts
et des bénéfices dans le cadre général de la recherche évaluative.
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. Idéal et la réalité de la recherche évaluative

Mentionnons premiérement que la démarche de l'analyse des couts et des
bénéfices se situe dans le cadre général de la recherche évaluative. Par
conséquent, elle fonctionne selon les principes de rationalité appliqués a
I'évaluation d'une intervention. Elle prévoit donc que les informations objectives
sur les résultats des programmes contribuent a une prise de décision plus juste
concernant l'allocation des ressources. L'analyse des colts et des bénéfices
cherche ainsi (a) & améliorer la prise de décision, (b) & alimenter la
planification, et (c) a améliorer I'état des programmes.

Nos expériences suggérent qu'il faut songer & situer la recherche évaluative
dans un cadre de référence autre que celui de la rationalité absolue.
Premiérement, lors de la collecte d'information sur les effets des pratiques, il
est souvent impossible d'obtenir les données objectives voulues.
Deuxiémement, en considérant le contexte politique dans lequel s'inscrit
I'exercice, les résultats de la recherche évaluative représentent une contribution
partielle puisque le critére d'efficacité ne représente pas le seul critere
considéré lors de la prise de décision (Weiss, 1972). C'est donc avec une
vision plus réaliste de la recherche évaluative que nous proposons des actions
sur deux fronts complémentaires pour une meilleure utilisation de I'analyse des
colits et des bénéfices en gestion des ressources humaines.

Premier front - mesure des bénéfices

La quasi expérimentation s'applique dans un contexte spécifique, ce qui limite
la possibilité de généraliser les résultats d'une telle étude. Face a ce constat,
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nous considérons que la réponse ne doit pas étre celle d'éviter I'approche,
mais plutét de multiplier les études. Par la suite, en considérant les resultats
de I'ensemble des études, il sera possible de porter un jugement sur les effets
des pratiques. C'est donc & la suite de plusieurs études sur les effets des
pratiques d'aide & la gestion de I'équilibre travail-famille qu'il sera possible de
porter un jugement d'ensemble sur les effets et sur les conditions qui favorisent
le succés de ces pratiques. Dans le cas des services de garde en milieu de
travail, il commence & se dégager un consensus sur l'efficacité en matiére de
réduction de l'absentéisme et du roulement. Dans le cas de I'horaire variable
et du travail & temps-partiel volontaire, d'autres évaluations sont requises qui
se situent elles aussi dans un contexte spécifique d'équilibre travail-famille.

La stratégie proposée consiste donc a favoriser la multiplication de petites
études plutdt que le déploiement de recherches & grande échelle. C'est donc
par un processus d'accumulation de preuves ou par un travail de construction
que s'implante la stratégie. Mentionnons toutefois que le succes sur ce front
repose sur le réalisme et la flexibilité des devis de recherche.

En ce qui concerne la mesure des variables dépendantes ou des bénéfices
possibles des pratiques étudiées, il serait préférable de choisir les données
objectives qui portent sur les comportements plutdt que les données
perceptuelles qui portent sur les attitudes. Cette recommandation se situe dans
le courant d'une remise en question des mesures indirectes de la performance
individuelle au travail en faveur de mesures plus directes et observables
(Komaki, Collins et Thoene, 1980). Par ailleurs, méme si les données
s'orientent souvent verslesindicateurs de performance organisationnelle (p.ex.,
volume de ventes, biens produits, marge de profit), force est de constater que
ces indicateurs sont influencés par plusieurs facteurs externes (p.ex.,
conditions économiques, variations saisonniéres, colts des matiéres

premiéres) qui, par manque de sensibilité, handicapent la mesure des
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bénéfices. Par conséquent, nous estimons que, dans le cadre de I'analyse des
colts et des bénéfices, 1a mesure des comportements représente la meilleure
alternative. Le tableau suivant présente les options en matiére de choix et de

mesure des effets des pratiques.

Comportements Attitudes

(mesures directes) (mesures indirectes)
Mesures objectives 1. Option plus attrayante 4. Option non applicable
(documents existants,
observations)

2. Option moins attrayante 3. Option qui se préte mal &

Mesures perceptuelles I'analyse des codts et des
(questionnaires, entrevus) bénéfices

En ce qui concerne le devis de recherche qui va permettre d'affirmer que la
mise en oeuvre de la pratique X a augmenté d'Y la performance individuelle
au travail, il existe le devis idéal et ses alternatives. L'idéal consiste a observer
les comportements avant et aprés l'implantation de la pratique auprés d'un
groupe traitement et d'un groupe témoin qui ont des caractéristiques
identiques. L'idéal consiste aussi en une assignation aléatoire des employés
au groupe traitement et au groupe témoin. L'idéal se refléte aussi dans un
devis de recherche ol le groupe traitement a accés a la pratique et le groupe
témoin n'a pas accés a la pratique. Toutefois, bien qu'il soit souhaitable de
continuer & chercher le milieu qui va permettre I'application du devis de
recherche idéal, il importe aussi de considérer les ailternatives qui peuvent
s'appliquer dans les conditions de faisabilité de chaque milieu.

Enfin, dans les cas ol les liens de causalité sont trop complexes, il existe aussi
l'alternative de faire appel a la démarche de I'étude de cas avec un devis de

recherche exploratoire qui apporte habituellement une description beaucoup
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plus riche du contexte d'une intervention. La démarche de I'étude de cas, qui
favorise un élargissement de perspective, peut aussi faire découvrir d'autres
effets possibles de la pratique. Elle permet aussi de vérifier la cohérence
interne de la pratique; c'est-a-dire son alignement avec la mission et les
objectifs généraux de l'organisation. Enfin, la démarche de I'étude de cas
permet de vérifier si la pratique s'inscrit valablement dans un contexte; c'est-a-

dire si elle répond a un besoin réel.

. Deuxiéme front - assignation d'une valeur économique aux
bénéfices

Alors que la mesure des bénéfices des pratiques représente une activité
inhérente & la gestion des ressources humaines, il serait souhaitable que
I'assignation d'une valeur économique aux effets des pratiques retrouve une
place dans les futures recherches. Ce sont les efforts déployés sur ce
deuxiéme front qui vont permettre de compléter la démarche de I'analyse des
colts et des bénéfices. Ce sont aussi ces efforts qui vont augmenter la
crédibilité des études sur les effets des pratiques en gestion des ressources

humaines.

Plusieurs estimations de la valeur économique des effets des pratiques existent
déja, mais elles demeurent souvent spécifiques a un contexte. Pour d'autres
effets, il existe trés peu d'estimations fiables. C'est donc par la multiplication
d'études approfondies portant sur la valeur économique qu'il sera possible
d'appliquer avec plus de certitude les formules pour estimer la valeur

economique des interventions.

Pour y arriver, les études sur la valeur économique des effets des pratiques
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doivent faire appel a quelques principes de la comptabilisation des ressources
humaines. Issues des travaux de Likert (1967), les alternatives de la
comptabilisation des ressources humaines se différencient selon qu'elles
assignent une valeur comptable aux ressources humaines ou qu'elies mesurent
les conséquences économiques de leurs comportements en milieu de travail.
La seconde alternative, développée par Mirvis et Macy (1976), convient mieux,
semble-t-il, a I'analyse des colts et des bénéfices en gestion des ressources

humaines.

La mesure des conséquences économiques des comportements en milieu de
travail est décrite de la fagon suivante dans le livre de Cascio (1991):

A new approach focuses on attaching dollar estimates to the
behavioral outcomes produced by working in an organization.
Criteria such as absenteeism, turnover, and job performance are
measured using traditional organizational tools, and then costs
are estimated for each criterion. For example, in costing labor
turnover, dollar figures must be attached to separation costs,
replacement costs, and training costs.

Pour illustrer la démarche de la mesure des conséquences économiques des
comportements, prenons le cas de fumer en milieu de travail (chapitre 4 du
livre de Cascio). Selon la démarche, il faut premiérement identifier les
composantes des colts qui découlent du comportement de fumer en milieu de
travail. Selon Cascio, l'absentéisme, les traitements médicaux et le temps
perdu représentent quelques composantes a considérer dans le cas de fumer
en milieu de travail. En ce qui concerne le temps perdu, on estime que fumer
au travail occasionne des pauses informelles qui représentent environ 30
minutes par jours. Ces pauses peuvent représenter jusqu'a 15 jours d'absence
par année par employé qui fume. Suite a la mesure, il s'agit de multiplier le
nombre total de jours d'absence par la valeur d'une absence que Cascio
estime & 903 doliars par jours. Ceci illustre que le comportement de fumer en
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milieu de travail comporte des colits. Les bénéfices économiques d'une
politique qui interdit de fumer en milieu de travail pourrait donc provenir d'une

réduction de ces colts.

8.4 CONCLUSION

Ce chapitre a fait le point sur les résultats de trois études qui constituent ie
coeur de cette thése. Aprés la formulation de cinq scénarios d'explication des
résultats, la démarche de l'analyse des colts et des bénéfices a été
approfondie. Suite & l'examen des principaux défis de cette démarche
d'évaluation, une démarche qui apparait plus réaliste a été proposée. Elle
consiste a favoriser la muitiplication d'études de sorte & faire émerger un
consensus sur les principaux effets des pratiques. Elle consiste aussi a
favoriser I'émergence d'estimations plus précises de la valeur économique des
comportements au travail. Par I'entremise d'initiatives sur ces deux fronts, la
démarche de l'analyse des colts et des bénéfices devrait pouvoir se
généraliser a plusieurs pratiques de gestion des ressources humaines.



CHAPITRE 9

CONCLUSION

Les trois études qui constituent cette these nous informent sur les colts et les
bénéfices de trois pratiques importantes d'aide & la gestion de I'équilibre travail-
famille. La premiére étude, celle réalisée a la Banque Nationale du Canada,
montrait que l'utilisation de services de garde en milieu de travail ne conduit
pas nécessairement a une diminution de I'absentéisme. L'utilisation de ces
services semble cependant avoir un effet bénéfique sur le roulement, méme
si celui-ci n'est pas significatif. En comparant la valeur monétaire des variations
observées dans I'absentéisme et le roulement aux colts des services de garde
en milieu de travail, il apparait que le ratio n'est pas favorable pour
l'organisation. La seconde étude, celle réalisée a I'Hydro-Québec et qui porte
sur I'noraire variable, montrait aussi des effets mitigés au plan de la réduction
de [I'absentéisme. Parmi les groupes d'emplois, une diminution de
l'absentéisme s'observait seulement chez les cadres. Par contre, malgré ces
résultats peu favorables a I'horaire variable, la valeur économique des
variations dans l'absentéisme est Iégérement positive. Cette étude montrait
aussi que I'utilisation de I'horaire variable semble avoir un effet bénéfique et
significatif en matiére de réduction du roulement. En considérant les colts
directs et indirects de I'horaire variable, il est apparu que les bénéfices
économiques de cette pratique se trouvent supérieurs aux co(ts de cette
pratique. Il faut pourtant noter que I'effet du roulement, bien que significatif, est
déterminant sur les bénéfices. La troisiéme étude, celle réalisée a I'Institut de
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Cardiologie de Montréal, présentait l'incidence du travail a temps partiel
volontaire sur la réduction de I'absentéisme. Cette étude montrait aussi que les
colts du travail a temps partiel volontaire seraient surtout indirects et minimes.

En terme d'importance des investissements, il apparait que le travail a temps
partiel volontaire représente une pratique qui semble peu colteuse. Ensuite,
parmi les trois pratiques, les services de garde en milieu de travail sont
relativement colteuses. Enfin l'horaire variable représente une pratique
moyennement colteuse avec peu de colts directs, mais des colts indirects

importants.

Au plan des bénéfices, en considérant le nombre de bénéficiaires de chaque
pratique, 'horaire variable apporte des bénéfices supérieurs au travail a temps
partiel volontaire ou aux services de garde en milieu de travail (dans l'ordre).
Donc, en considérant le rapport entre ies colts et les bénéfices des pratiques,
il apparait que I'horaire variable est plus rentable que les services de garde en
milieu de travail. Quant a la rentabilité du travail a temps partiel volontaire, les
données peu fiables sur les couts font obstacle au calcul d'un rapport entre les

colts et les bénéfices.

Par I'entremise de ces trois études, la présente thése répond a un besoin et
dépasse certaines limites des études antérieures. En période de raréfaction
des ressources, la recherche d'une plus grande efficience et d'une optimisation
des ressources va certainement se poursuivre. |l est donc peu probable que
les pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famiile s'implantent a
n'importe quel prix. En gestion des ressources humaines, alors que la fonction
tente de mieux s'intégrer au courant principal des organisations, la place des
analyses financiéres occupe aussi une place importante. Les titres comme HR
Inc. (Fitz-enz, 1986), HR Profit Power (Albert, 1990) et Human Resources
Managers Must Remember the Bottom Line (Gow, 1985) qui apparaissentdans
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la documentation professionnelle témoignent de l'importance accrue de ces
analyses. Toutefois, méme si I'analyse des colts et des bénéfices en gestion
des ressources humaines est devenue prioritaire, une majorité des services de
ressources humaines se basent sur des mesures qualitatives de leur
performance (Cashman et McElroy, 1991).

Notre analyse de la situation en gestion des ressources humaines et plus
particuli€rement en contexte d'équilibre travail-famille met en évidence un écart
entre le discours et la pratique. Conséquemment, en matiére d'analyse des
colts et des bénéfices, il semble que la promesse dépasse souvent le
possible. A notre connaissance, cet écart s'explique probablement par les
exigences de la démarche de l'analyse des colts et des béneéfices tel que
I'atteste Magid (1986) en contexte d'équilibre travail-famille:

It is far easier to measure profits from a new piece of equipment
than to measure the gains from establishing policies that aliow
parents to stay home with sick children, take adequate maternity
or paternity leave, or work at home.

Cette thése, nous sembie combler partiellement I'écart entre le discours et la
pratique en gestion des ressources humaines et en contexte d'équilibre travail-
famille. Elle comprend, a notre connaissance, les premiéres tentatives
d'application de la démarche de I'analyse des colts et des bénéfices a des cas
réels d'implantation de pratiques d'aide a la gestion de I'équilibre travail-famille.
Par ailleurs, la présente thése s'ajoute au nombre restreint d'évaluations
traditionnelles (i.e., mesure des effets) des pratiques d'aide a la gestion de

I'équilibre travail-famille.

Contrairement a plusieurs eétudes antérieures, les trois études de cette thése
font appel & des mesures objectives plutét qu'a des mesures subjectives de la
performance au travail. Elles portent aussi sur d'autres pratiques d'aide a la
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gestion de I'équilibre travail-famille que les services de garde en milieu de
travail. Enfin, si ces études contribuent & 'avancement des connaissances au
plan de la mesure des effets des pratiques d'aide a la gestion de l'équilibre
travail-famille, elles s'intéressent aussi aux couts et aux bénéfices économiques

de ces pratiques.

Considérant que les études confirment aussi certaines limites de la demarche
de l'analyse des colits et des bénéfices de pratiques de gestion, nous avons
aussi formulé quelques recommandations concernant cette démarche. Ces
recommandations visent la multiplication d'études sur la mesure des effets de
diverses pratiques. Ces recommandations visent aussi le développement
d'estimations plus précises concernant la valeur économique de certains
comportements qui peuvent se manifester en milieu de travail. La mise en
commun de connaissances sur les effets et sur la valeur économique des
effets devrait, & notre avis, favoriser I'émergence de généralisations sur la

rentabilité de diverses pratiques de gestion.

En matiére de controle en gestion des ressources humaines, Le Louarn (1994)
affirmait que "Certes, tout n'est pas mesurable mais ce n'est pas une raison
pour ne rien mesurer. En la matiére, personne n'a encore péché par exceés!".
Il reste donc beaucoup de travail a faire pour implanter des mesures de
controle en gestion des ressources humaines. |l importe donc de continuer
dans la voie de I'évaluation, et ce, avec une meilleure compréhension des

limites de la recherche sur le terrain.
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ANNEXE 2

DONNEES ADMINISTRATIVES
A L'HYDRO-QUEBEC
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b
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O 000 -
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26 JUILLET 1995 PAGE : 1
RAPPORT RHODROG6S
STATISTIQUES DE RECHERCHE SUR L/EQUILIBRE TRAVAIL-FAMILLE VERSUS
LES HORAIRES FIXES QU VARIABLES,
ET LES CONGES (MALADIE,MATERNITE,PATERNITE ET ADOPTION)

ET LES AUTRES ABSENCES NON REMUNERES DE COURTE ET LOMGUE DUREE

PERIODE : 94-01 DATE-FIN : 26/12/93

HORAIRE: VARIABLE
S EFFEC \I) $ 'L L \\!'
E EFFEC CONGE EFFEC FREQ NB. FREQ JRS FREQ JRS FREQ JRS FREQ JRS
TRANCHES X EFFEC CONGE PARENT CONGE JOURS JOURS NB. PERS MAL PERS MAL ABS ABS ABS ABS
GROUPE D AGE € TOTAL PARENT MAL. MAL. MALADIE MALADIE DEPART €D PERS CD LD PERS LD CD o L ]
BUREAUX B5AH °F 1 1 1 1 1 1.0 o 3 2.5 o .0 48 96.0 0 .o) 103
o M3 3 2 2 5 4.5 6 3 35 0 0 0 0 0 .0
F-© 3034 F 8 8 7T 7 15 13.5 0 55 585 4 25.0 71 8.0 0 .o)q,
) 5 M6 6 6 6 8 6.5 0 16 180 0 01 1.0 0 0/
re 3439 F 6 6 5 s 10 10.5 0 10 12,0 1 40 29 29.0 1 “‘°>|‘+c
Mmo8 8 g 8 20 20.5 0 28 4.5 2 1.0 0 0 0 .0
WAG N 3 3 303 9 85 0 9 15 o 0 0 0 0 .0129%
- —
*TOTAL GROUPE BUREAUX O,
35035 32 32 68  65.0 0 126 151.5 7 272.0 149 206.0 1  46.0
CADRES 30A3% F 1 1 1 1 5 35 o o0 0 0 .0 0 L 0 '°)|3
. mo7 7 5 s 7 5.0 0 7 S50 0 0 0 6 0 .0
= A3 F 1 1 o o 0 .0 o 0 0 0 0 0 0 0 0,4
L AS M 13 13 10 10 12 9.5 6 7 120 0 0 1 1.0 0 .
= WAL M 8 8 4 & 7 6.0 0 8 60 1 195 0 0 0 L0030
SET+ M3 3 303 & 3.5 6o 1 2.0 0 0 0 £ 0 .0) 3z, ¢
——
*TOTAL GROUPE CADRES 7.
33 3 3 3 35 27.5 0 23 25.0 1 19.5 1 1.0 0 .0
INGENIERS 30 A 36 M 3 3 303 2 2.0 0 6 70 0 0 0 8 0 .0)4
¢ 35A39 M S 5 “ 4 6 10.0 0 6 1.5 0 0 0 0 0 .0)a..
R A WS I 2 2 2 5 5.0 o 1 1.0 0 0 0 0 0 0)e
]
37..

*TOTAL GROUPE INGENIEURS
10 10 9 9 13 17.0 0 13 20.5 s} .0 0 .0 0 .0



26 JUILLET 1995 PAGE : 2
RAPPORT R HODROGS
STATISTIQUES DE RECHERCHE SUR L'EQUILIBRE TRAVAIL-FAMILLE VERSUS
LES HORAIRES FIXES OU VARIABLES,
ET LES CONGES (MALADIE MATERNITE,PATERNITE ET ADOPTION) ~
ET LES AUTRES ABSENCES NON REMUNERES DE COURTE ET LONGUE DUREE

PERIODE : 94-01 DATE-FIN : 26/12/93

HORAIRE: VARIABLE

s EFFEC $ Y b b N
E EFFEC CONGE EFFEC FREQ NS. FREQ JRS FREQ JRS FREQ JRS FREQ JRS
TRANCHES X EFFEC CONGE PARENT CONGE JOURS JOURS NB. PERS MAL PERS MAL ABS ABS ABS ABS
GROUPE D AGE E TOTAL PARENT MAL. MAL. MALADIE MALADIE DEPART ©D PERS CO LD PERS LD CD ¢ L L
SPECIALISTES 25 A 29 F & 4 6 4 0 10.5 0 16 15.0 1 4.0 48 48.0 0 L0) 7%
L 30A3 F 8 8 8 8 8 6.0 0 27 2.5 2 90 0 £ 0 0 2
£ W M9 9 8 8 12 1.0 0 %  20.0 1 35 0 0 0 )
ws an® 35A3 F 6 6 6 6 6 5.5 0 33 37.5 1 32.0 S3 68.0 0 .o)'qq
M5 15 12 12 22 20.0 0 30 275 2 85 O £ 0 .0
WAG F & ‘ 3 3 7 4.0 o & 90 0 0 18 470 2 104.0)23\‘
o9 9. 9 9 16 16.5 0 2 275 2 1.0 5 145 0 .0
S ET+ M 3 3 3 3 5 4.5 o 3 4.0 1 18.0 0 .0 ] .8)26.
e ————
*TOTAL GROUPE SPECIALISTES 608!
56 S8 53 53 8  76.0 0 155 165.0 10 86.0 126 177.5 2 104.0
TECHNICIENS 25A 290 M 8 8 77 % 1.5 0 2 235 0 0 1 “&0 0 .0) u2
o A F 1 1 1 1 1 1.0 0 5 60 1 10.0 O 0 0 g) eu.
L Moo12 2 "N n 21 19.0 0 4 42.5 4 106.0 O 0 0 .
A7 35A39 M 12 2 N % 14.0 0 2 325 1 4.0 0 0 0 .o‘e?.*
L 40 A 44 M 3 3 .0 0 5 5.5 0 .0 o .0 0 .0} 10:6
SET+ M 1 1 o 0 0 .0 o 0 0 0 0 0 0 0 .0)o
=
“TOTAL GROUPE TECHNICIENS 33"

37 37 33 33 53 53.5 0 107 '110.0 6 157.0 1 4.0 0 .0



26 JUILLET 1995

PERIODE : 94-01 DATE-FIN

HORAIRE :

TOTAL

N
3

:

RAPPORT R HODROGS

STATISTIQUES DE RECHERCHE SUR L/EQUILIBRE TRAVAIL-FAMILLE VERSUS

LES HORAIRES FIXES OU VARIABLES,

ET LES CONGES (MALADIE,MATERNITE,PATERNITE ET ADOPTION)

ET LES AUTRES ABSENCES NON REMUNERES DE COURTE ET LONGUE DUREE

26/12/93
EFFEC

EFFEC CONGE EFFEC FREQ NB. FREQ JRS FREQ JRS FREQ
PARENT CONGE JOURS  JOURS  NB. PERS MAL PERS MAL ABS

TRANCHES X EFFEC CONGE
D AGE E TOTAL PARENT

FIN DU RAPPORT RHODROGS

MAL.  MAL. MALADIE MALADIE DEPART CD PERS CD LD PERS LD CD

JRS

PAGE :

FREQ
ABS
L

3

JRS
ABS
LD

150.0



15 NIN 199

RAPPORT R EODROGS
STATISTIOURS DE RECHERCNE SUR L/EQUILIBRE TRAVAIL-FAMILLE YERSUS

LES RORAIRES FIXES OU VARIABLES,

ET LES CONGES (MALADIE,MATERNITE,PATERNITE EY ADOPTION)
ET LES AJTARS ABSENCES NON REIUNERES DE COURTE ST LONGURE DURKR

PERICOE : 9-12 DATE-FIN : 29/05/94

] EFFEC
3 EFFEC CONGE EFFEC FREQ

TRANCNES X EFFEC CONGE PARENT CONGE JXURS
GROUPE DAGE F TOTAL PARENT MAL. MAL. MALADIE

..... - weswwees 4 S08ES *VBGRE sFocsce &8

R = 3 2 2 3
K 2 0 0o 2
_— NAM F % L4 T n
2 13= KB 2 2w
2338 BAWE & 2 1 %
a5 [ &
Wwas F 28 ©° 0 B
K 535 2 2 &
SETer & 0 ¢ &
k12 0 o0 107

TAL GROLPE BUREAUX
432 4 " 361
By 33A>»r*f 1 0 0 1
Aam F ? 2 2 S
: vy CIE 16
.-.- BAdCF 1 1 0 1B
’ W o2 6 4 R
WAk F 29 0 0 %
KI5 3 &
SET+F N 0 0 W
" oS 4 U B

'TOTAL GROUPE CADRES
e 1” 10

0 0

4 3.5
48 43.0
5 5.5
¥ 95
¥ S
z as
2 1S
S
61 64U
287 0.8
] 1.0
é 6.5

& 6.5

é 4.0
18 18.0
5 35
33 30
11 $.3
107 1119
®e 183

DEPART €O

55 SOONOﬂOJOQ

&O-AOOOOOO

1
8
s
20
157
2
a1
166
08
250

1538

[ R

1w
2%
16

Eus

14.5
6.0
166.0
e
3.0
186.5
A%t1.0

409.5
m.o

4.0

106.0

‘.o

17 R0
1 .S
& 108.0
13 2.5
51 5845
3 s

133 2¢92.0

Srasro =

-t
-

('3
o

3.0

6.0
5.0
8.5
“05
2.5
.5

128.0

-, a0 DOO

- -N-N---X.-N.3

N

N

0
144.0
8.0
4.0
115.0
20,0

'o
.0
0
N
.o
.o
.0
0



15-26-1994 15:3@ DE SYSTEMES D’ INFORMATION A 93435764 P.OS

15 JIR 1994 PAQE 3 2
RAPPORT RN ODROES

STATISTIOUES; OE RECWERCHE SUR L'EQUILIBRE TRAVAIL-FANILLE VERSL®
LES NORAIRES FIXES QU VARIABLES,
ET LES w CVALADIE, RATERNITE, PATERNITE ET ADOPTION)
ET LES AUTHES AUSENCES NON REMANRES D COURTE ET LONGUE OURER

PERIODE : $6-12 DATE-FIN 3 29/05/9%

L
] EFFEC
[ 4 EFFEC CONGE EFFEC FREQ .. FREQ RS FREQ RS nie RS R JRs
TRANCEES X EFPEC CONGE PARENT CONGE JOURS JOURS KB. PERS WAL PERS WAL ARS S A8 ANS
GROUPE P AGE E TOTAL PARENT MAL. NAL. MALADIE WALADIE DEPART CD PERS CO LD PERB LD ©O o V]
Uy =25 F 5 0 6 5 0 .0 0 1% 1.0 ¢ 04 1 S0 0 .0
K & 0 o 3 o © 1 & 35 9 .0 1 85 0 .0
ey ) 30AM 2 0 0 2 0 .0 0 52 a.9 1 76.5 1 .5 0 .0
- N6 3 2 & 2 48 o0 T 60 € . 0 . 0 .0
~= BAWE 1 0 0 © ¢ .0 © o0 .0 8 .0 ©0 O 0o .0
s 13 3 2 110 6 5 o 8 5 o .0 1 10 0 .0
WA F 2 0 0 1 6 .© 1 1 to o .0 o .0 0o .0
¥ 2% 1 1 17 10 85 1 & &S 0o .0 3 70 0 .0
SEsr 1 0 0 1 6 S0 o0 6 85 ©0 .0 O .0 O .0
n &0 0 0 % 21 16.5 4 158 1466.0 5 .0 ] -0 1] 0
TOTAL GROUPE IRGENTEURS
18 4 ] ™ 45 43.% 7 2% 290.% 6' 101.5% 7 %.0 0 0
W s r 6 2 1 4 7 &5 © 9 80 0 .0 0 0 0 .0
4 0 0 & ac .2 o 8 205 2 WO o L 0 .0
£z a: VA% F B 7 6 2 M 1.5 0 102 190 6 1060 5 ws O .0
e W O3 6 6 2/ 19 9.0 % 48 65 3 205 1 10 1 120
=H6 WAMF & 7 5 3 P %0 0 137 1260 6 %5 9 108 0 .0
W 7 8§ 7 St e €5 1 1w wsS T 1830 § 135 0 .0
WAG F S5 5 & &7 3 35S 1 0 2000 10 2085 32 B3 0 .0
N & 5 & T2 S &5 1 188 5.0 6 635 26 435 0 .0
5 ET ¢+ ¢ 60 0 g 50 16 16.0 0 15 8T 11 1.0 é 11.% 4 130.0
W 2 2 1% %2 %0 35 563 6360 60 1065 & M0 0 .0
*7OTAL GROUPE SPECIALISTES
162.0

53 3 33 358 3p 1567 1732.0 111 18045 227 322.0 5

3
&



15-06-1934 15:30 DE  SYSTEMES D’ INFORMATION A
15 JUIN 199%
RAPPORT RNODROGS
STATISTIQUES; DE RECHERCEE SUR L EQUILIBRE TRAVAIL-FANILLE VERSUS
LES NORAIRES PIXES OU VARIABLES,
ET LES (ONGES (RALADIE,MATERWITE PATERNITE ET ADGPTIGN)
£7 L2S AUTHES ABSENCES WO REJLAWERES OB GOURIE &1 LOWGUE DURES
PERICDS : 9%-12  OATE-FIN 1 29/05/%
T
- ' L EFrEC
3 EFFEC CONGE EFFEC FREG 3. FREQ JRS REQ a8
TRANCHES X EFFEC CONGE PARENT CONGE JOURS JOLRS NB.  PERS MAL PERS AL
GROUPE DAGE  E TOTAL PAMENT MAL. MAL. MALJOIE MALADIE DEPART €D PERS CO LD PERS LD
Ny oot 1 0 0 9 6 o © 3 &5 ©o .0
" 3 0 0o 2 0 .0 ¢ 6 60 0 0
L= & Ba29 °F 1 0 0 1 ] 0 ] 1 1.0 0 .0
I e n 2 2 1 18 1M 120 0 35 %0 5 3.0
- 0A3K °F 1 1 1 1 3 2.0 0 1 3.0 0 .0
N2 0 s 2 2 B.o o ® Mo 3 1.0
- BaA% f 3 0 4 3 F 2.0 ¢ 17 205 0 0
‘ K4S 3 3 & 2 3.0 0 11 1.5 T 4358
DA N6t 2 1 42 &z ue 2 % B0 5 .o
SE e n 7 1 1106 & 8.0 8 45 S19.0 43 520
*TOTAL GROUPE TECWMICIENS
26 W 15 BT 1% 1860 10 811 93035 63 .S

93435764

FREQ "s
ABS S

8-“-‘-’0“‘00
.
@

» S

P.26

L]
L
4
L]

UWDODODOROoOOOO



15-6-1994  15:31 DE  SYSTEMES D’ INFORMATION A 93435764  P.Q7
15 JUEN 1996 mee ;1
RAPPRT RN ODROSS
STATISTIQUEL; OF RECHERCHE SUR LYEQUILIBRE TRAVAIL-FANILLE VERSUS
LES MORAIRES FIXES OU WARIABLES,
ET 128 4 CMLADIE, MATERNITE, PATERRITE ET ADGPTION) -
eT L3 ABPENCES NON RENUNERED DT COURTL CT LONQUE DURES
PERIODE 1 96-12  DATE-FIN : 29/05/%
I -
s TFFEC
£ EFFEC Cumaf [EFFEC FREQ 8. PREQ JRS FREQ JRS FREQ M FREQ L ad
TRARCHES X EPFEC CONGE PARENT CONGE JOURS  JOURS PIRS MAL  PERSMAL  ABS  ARS ANS s
GROPE DAGE F TOTAL PARENT NAL. MAL. MALADIE MALADIE DEPART (O PERSCD LD PERS L0 O o w )
gy s 2 o 0o 2 ) -0 ¢ 16 W5 0 0 1 S 0 0
BADF H 18 1% 56 3 &0 0 I 3NS5 16 mo W M5 0 .0
£ 950 m B 4 3 1’ 13 135 0 3 420 2 90 0 .0 O .0
<77 30A3 P &3 151 131 559 856 M7.5 4 2533 2848.0 210 3279.0 1213 1766.0 15 S83.0
PN 73 o152 B 32 138 7 1390 1 4% 6005 34 W0 48 20 1 200
S5A9 F M8 7B 58 835 137 13560 5 3648 45N.0 XS 5452.0 1598 2930 W 9€2.0
N 560 60 59 508 69 635.0 2 1530 2425 128 [0 25 WS 5 1958
WAG F 67 13 13 S W1 577.0 3 51 SM25 202 2.5 XS 4150 20 6365
MO430 12 1z 36 W1 397.0 1 1133 15885 5 14980 56 6.0 1 1850
S ETe F 68 0 ¢ & 2t 5.0 31 327 40060 221 303 298 L8B.6 ® 7.0
M7 4 4 502 351 3360 30 1555 2205.0 W3 26075 57 955 1 164.5
*TOTAL GROUPE BUREALX
485 372 326 W26 4TI 4690.0  TT 16706 21411.0 1307 22909.3 973 ST9.6 B4 3IM.S
— Ba2 s 2 0 0 6 0 o 2 80 o 2 @ .0 0 .0
no2 1 ¢ 1 ¢ 0 0 7 65 0 O 0 8 0 0
. )22 WA F B 6 4 W % NS 0 35 ¥ 3 M0 2 70 0 9
) K ¥ 12 9 8 ¥ B0 0 57 &0 3 185 B[ S0 0 .0
M= WA F S 5 2 33 2 175 0 M2 1155 11 ArS 2 3.0 0 0
N WS % 2 s 8 NS 1 138 1460 5 %65 & 60 0 .0
WA F B 0 6 » 2 25 0 52 555 7 H.0 & 6.0 0 0
N 215 T Z 143 1nr  108.5 o 2y 32,5 B .G é 5.0 1 50.0
SET+F 24 0 0 8 11 %o 0 4 &0 5 BJBo o .0 0 0
N3 1 1 87 NS 055 B 5% 6360 46 OS5 0 0 2 968
*TOTAL GROUPE CADRES
%03 54 40 S 626 W0 2% 1221 W0 102 1905 39 1020 3 1465



15-06-1994 15:31 DE SYSTEMES D' INFORMATION

15 RIN 199%

RAPPORT REODR OGS
STATISTIQUE DE RECNERCAE SUR L'EQUILISRE TRAVAIL-PARILLE VERSUS

LES NORAIRES FIXES OU VARIABLES,

A

6T LES CONGRS OWLADIEMATERNITE,PATERNITR KT ADOPTION)
nmwvﬁlmmmnmnmm

PERICDE @ 9612 OATE-FIN : 29/05/9%

e

$ EFFEC

] GFFEC COMGE EFFEC FREQ  MS. FREQ JRS mEQ Jas

TRANCHES X EFFEC CONGE PARENT CONGE JOURS  JOURS PERS MAL PERS RAL
TROUPE DAGE  E TOTAL PARENT MAL. WAL. MALADIE MALADIE DEPART (O PERS OO LD PERS U
-EB F 1 0 N 0 .0 0o 9 83 0 0
BAYF M 3 3 88 ® 3.0 0 228 2490 13 .5
Tauw R &% 12 12 8 3 s 1 13 S 3 128
T, WA o3m 9 8 30 N 85 0 155 148.0 4 3355
vl AT M M7 27 % 102 106 0.0 \ a7 B5S5 8 W0
BWAWF 16 4 3 ¥ 8 M 0 55 .0 3 o
MO0 % 48 193 1T 1968 0 530 SW.O0 21 205.0
WA 12 2 2 1 s 2.0 0 33 O 2 15
M B0 3 B 28 5% 253 0 750 7.0 30 2829
SETer 13 0 o 13 % 130 D 53 &35 & [
N 493 10 10 400 323 262.0 12 1487 1507.0 &8 696.0

TTOTAL GROIWPE 1NGENIEURS
148 146 1B 1106 1088 902,5 14 3735 3P0 T3 1557.0
A ¢ P fe 10 & & S 1 20 3.5 & 1813
N4 ¢ 4 2 a2 s 0 106 5.5 5 %S
J0A3 F 182 48 4 159 153 1688 0 533 STR.0 32 4318
& @re , N o206 56 47 160 195 184.0 0 39 M5 W 2%.0
., A F 2 3 ¥ W @ WS 1 553 &%.0 34 5028
i 366 W 40 2 M6 M3 0 685 7S 52 6155
WA P 160 4 & W2 M ero 0 & 5205 30 6095
M 66 31 & 36 327 8.0 2 Te M0 2 3135
SET+ F 1% i 1 130 B 5 3 636 84185 4 10335
" &0 4 3 627 43 390.0 62 2065 23569 153 4725
*TOTAL GROUPE SPECIALISTES

2686 241 05 2129 1832 1726.0 &9 6120 6968.5 428 6650.5

93435764

OEE

’
.
.
»

PO E-F YT S

12
17
52

856

».0
7.6
37.5
2%.0
158.5
1.0
8.0

1325.6

P.28
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15-06-1984 15:32 DE SYSTEMES D’ INFORMATION A

15 JUIN 1996
RAPPORT REODROGS

STATISTIOUEY DE RECNERCNE SUR L/EQUILIGRE TRAVAIL-FAMILLE VERSUS
© LES NORAIRES FIXES O VARIANLES,
&7 LS m CRALADIE  MATERNITE ,PATERNITE ET ADOPTION)
ET LS AUTHES ABSENCES NON RENUNERES OF COURTE BT LONGUE DUREE

PERIODE : %6-12 OATE-FIN : 29/05/9%

] EFFEC
[ 4 EFFEC CONGE EFFEC FREQ "B, ’REQ RS FREQ JRS
TRANCNES X BFFEC CONGE PARENT CONGE JOURS JOURS N8B, PERS MAL PERS MAL
GROUPE D AGE € TOTAL PARENT MAL. MAL. MALADIE MALADIE DEPART 0 PERS (D LD PERS LD
-t S 1 1 1 1 7 5.0 0 1 10 0 .0
n % 1 1 13 1 1.5 0 30 335 2 1.0
Barrr = é s 2 % 6.0 Q = 81.% 78.0
APy nOW X% 2 13 107 1098 0 W W65 13 1%40.0
e 30A3% F 15 3 3 1B % 16,0 ¢ & =Oo 5 27,0
mz ez N 2 67 & 23 W 350 1 88 7885 B i8S
WA F 1% 1 1 % ¢ 3.0 6 % 105 2 8.0
TR ) 77T MO 612 %418 1 179 13360 48 888.0
WAk F 8 0 o 8 13 155 ¢ ¥ &3 3 4.0
N7 27 2% 32 381 388.0 0 990 1%9.5 32 485
SETeF 9 0 I 0 .0 ¢ & 7.0 o .0
" 596 ? 6 SO0 421 401.0 20 175 2049.0 86 1266.5
STOTAL OROUPE TECHNICIENS
197 6 198 1697 1965 1870.0 222 326 6021.5 249 3780.5

(BN

\’
A

I

A 1
o)

A}
v)
"

93435764
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15-96-1984 15:33 DE SYSTEMES D’ INFORMATION A

13 LIN 199
RAPPORT RHODROGS
STATISTIQUEY DE RECNERCRE SUR L/EQUILIRRE TRAVAIL-FANILLE VERSUS
LES NORAIRES FIXES QU VARLABLES,
ET LES CONGES (MALADIE MATERNITE,PATERNITE ET ADOPTION)
ST LES AUTHES ABSENCES NON RENUNCRCE O COURTT KT LOWIUE DURSE

PERICDE : 4-12 DATE-FIN 1 29/05/9%

HORAIRE:
[ { [
] SFFEC
£ EFFEC CONGE EFFEC FREQ e. FREQ JRS FREQ JRS
TRANCHES X EFFEC CONGE PARENT CONGE JOURS JOURS 8. PERS MAL PERS NAL
GROUPE D Ak E TOTAL PARENT MAL, MAL. MALADIE MALADIZ DEPART (O PERS CD LD PERS LD
TOTAL 13882 1135 985 11320 11056 10505.5 340 38169 43323.1 2707 42842.0

Pl |
- - -~

FIN DU RAPPORT RHCDROSS
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ANNEXE 3

EXEMPLE D'UNE FICHE DE PRESENCE A
LINSTITUT DE CARDIOLOGIE DE MONTREAL



ICM Institut de Cardiologie

de Montreéal

Fiche de présence

PTC

14-07-87

35.00

07.00

Période: py 13 SEPTEMBRE AU 26 SEPTEMBRE
HORAIRE HEURES
NUIT JOUR SOIR Rég. Abs. o
J.I Date |Entrée| Sortie |Entrée| Sortie {Entree | Sortie trav. Sup.| Fer. | Mal. s.s. Autres)  Primes sse?"uize
ol 13709 » l
L| 14709 gbdf/‘aaﬁ 7
vl 15709 U], @ ”
M| 16709 (SO P 7
117709 | (X |, 7
vi 18709 ! (S ;/'L-w g 7
Is| 19709 : I
o| 20709
L| 21709 7
M| 22709 Y| @ 7
M| ~3/09 §9] 769 7
N 24709 'yﬂv /édJ 7
v| 25709 Bl 7 e 7
s| 26709
A LUSAGE DU SERVICE DE LA PAIE Signature de Temployete)
CODIFICATION
301 345 441 602 Signature, du responsable .
307 348 493 605 — =
308 351 496 606 ) -
310 353 607 Remgrques
311 | 355 622 |
316 | 362 637 |
318 | 363 655 |
319 365 667
321! 368 676 | |
334 371 476 696 ?
1335 |~ |00 380 a77 -
h { 478
' CORRECTIONS: IT.E.
'SAL.
'HRES. !

S.S.




CODIFICATION (HORAIRE)

Vacances A
Maladie M
Congé férié (no) F - (no)
Absence sans solde A
Congés spéciaux payés Cs

(préciser)

LISTE DES CONGES FERIES CATEGORIES DES PRIMES ET CODES
CONGES NUMERO PRIMES CODE
Confédération F-1 Soir S
Féte du travail F-2 Nuit N
Action de Gréaces F-3 Horaire H
Noél F-4 Urgence URG
L.endemain de Noél F-5 Unité coronarienne uc
Jour de I'An F-6 Soins intensifs Si
Lendemain du Jour de I'An F-7 2e fin de semaine FS
Vendredi Saint F-8 Assistance ASS
Lundi de Paques F-9 Coordonnateur SURV
Féte de Dollard F-10 Spécialité Radiologie ANG r
Féte Nationale F-11 Disponibilité (garde) G
Féte mobile F-12 Primes diverses (spécifier): X
Féte mobile F-13

DECLARATION D'ABSENCE - MALADIE

MALADIE: préciser:

Je déclare avoir été absent (e) le (ou les)

J'ai consulté un médecin: O oui (O non
J'ai un certificat medical: O oui []non

Je certifie que la déclaration ci-dessus est compléte et véridique et je demande le paiement de mon absence et/ou
sa validation.

date signature de I'employé (e)

[J Jraccepte la déclaration de 'employé (e)
(] Je n'accepte pas la déclaration de 'employé (e)

signature du responsable
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