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RESUME

Cette recherche part d’un constat : la multiplication des problémes d’équilibre travail-
famille chez les employés. Cette situation a des conséquences suffisamment graves pour les
organisations (augmentation de I’absentéisme, des retards, du roulement, du stress — diminution
du rendement et de la capacité d’attraction) pour qu’elles envisagent de plus en plus
fréquemment I’implantation de pratiques favorables a la réconciliation des exigences de la vie

professionnelle avec les exigences de la vie familiale.

Plus spécifiquement la recherche tente de répondre aux trois questions suivantes :
1°) Quelles sont les pratiques d’équilibre travail-famille (ETF) implantées au Québec et quelles
sont leurs caractéristiques? 2°) Quelles organisations les ont implantées? 3°) Quels sont les

effets pergus?

Pour répondre a ces trois questions un questionnaire a été construit et distribué a 1214
entreprises québécoises dans la semaine du 22 au 26 mars. Trois cent une (soit 25 %) ont

répondu.

Au niveau des résultats il apparait que les vingt pratiques identifiées se répartissent sur
un continuum allant de la trés grande fréquence (cas par exemple de [’assurance collective
familiale ou des compléments de salaire et de congés) a la trés grande marginalité (cas par
exemple de I’aide financiére pour les frais de garde ou de I’aide aux dépendants a autonomie

réduite).
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Seules la culture organisationnelle (favorable), la proportion de main-d’oeuvre hautement
qualifiée (élevée) et, dans une mesure moindre, la stratégie organisationnelle (différenciée)
favorisent I’implantation de toutes les pratiques. Dans tous les autres cas — et surtout dans
celui des facteurs prépondérants que sont le secteur d’activité, la taille, le taux de syndicalisation
et le taux de féminisation — certaines configurations de variables favorisent I’émergence de

certaines pratiques plutot que d’autres.

Finalement — outre I’effet généralisé de ces pratiques sur la satisfaction au travail —
les gestionnaires notent leurs effets réducteurs sur ’absentéisme, les retards, le stress au travail,
le roulement et leurs effets amplificateurs sur la rétention, I’identification, 1’implication, le

rendement et la capacité d’attraction.



1. CADRE GENERAL DE LA RECHERCHE

Pour rester productives, les organisations doivent s’adapter a de nombreux changements
comme la mondialisation croissante des marchés, les exigences de plus en plus grandes des
clients, I'imprévisibilité de ’économie, la concurrence de plus en plus vive. Toutefois, la
productivité des organisations repose aussi sur la capacité des dirigeants d’adapter leurs modes
de gestion a de multiples changements démographiques et sociaux. Parmi ceux-ci la féminisation
accrue de la main-d’oeuvre, le nombre croissant de familles monoparentales, 1’augmentation du
nombre de couples a deux carriéres, le nombre croissant d’employés avec dépendants (enfants
et parents dgés) font augmenter depuis quelques années les problémes d’équilibre travail-famille

(ETF).

Ainsi, une enquéte du Conference Board du Canada montre que 66 % du personnel avec
charge de famille éprouvent des difficultés & concilier les exigences de la vie de travail avec
celles de la vie de famille (Christensen, 1989). L’ampleur du conflit travail-famille ressenti par
les employés est principalement influencé par leur situatioﬁ de travail, leur situation familiale
et par des caractéristiques individuelles (St-Onge et al., 1994). Les effets négatifs des problémes
d’équilibre travail-famille sur les attitudes et les comportements au travail des employés sont
nombreux et ont fait I’objet de pﬁxsieurs recherches. En ce qui a trait aux attitudes au travail,
on parle d’un accroissement du stress, d’une plus grande anxiété ou tension i I’égard des rdles
a jouer et d’une diminution de la satisfaction et de I'implication au travail. En matiére de

comportements au travail, on parle d’une augmentation de I’absentéisme, du roulement et d’une



4

mobilité réduite (par exemple promotion, déplacements géographiques). Ces impacts se

répercutent sur les colits d’exploitation et sur la productivité des entreprises.

2. VISION SUPPORTANT LA RECHERCHE

Comme on le voit 2 travers ’analyse des effets organisationnels du conflit travail-famille,
la difficulté i concilier les exigences familiales et les responsabilités de travail n’est plus
seulement un probléme d’employés mais est également devenu un probléme d’organisations.
Que peuvent faire ces derniéres si elles veulent maintenir ou restaurer leur productivité dans un
contexte o les changements démographiques et sociologiques s’accélerent et ou les impacts
négatifs se multiplient au méme rythme? Elles devront passer d’une culture d’entreprise
préjudiciable (ou indifférente) a 1’équilibre travail-famille 3 une culture d’entreprise

favorable 2 P’équilibre travail-famille.

11 est utopique de croire qu’un tel changement de culture puisse se réaliser en un court
laps de temps. Il faudra de nombreuses annces avant que les valeurs et les attitudes des

employés changent et que des affirmations comme celles qui suivent ne soient plus entendues :

L’équilibre travail-famille n’est pas du tout du ressort de
I’organisation, mais plutdt une responsabilité individuelle que
doivent assumer les employés ou encore une responsabilité sociale
que doivent endosser les gouvernements et les municipalités!

La vie familiale et 1a vie professionnelle sont irréconciliables et il
faut faire un choix. Si les employés (surtout les femmes) ne font
pas ce choix, ils doivent en subir les conséquences.

Commencer 2 se préoccuper de I’équilibre travail-famille, c’est
ouvrir la porte a ’iniquité, aux abus et aux problémes!



Les employés qui recherchent 1’équilibre entre leurs responsabilités
professionnelles et familiales ne sont pas de bons éléments!

Comment entreprendre une telle démarche de changement? Premiérement il faut obtenir
I’appui des dirigeants en mettant en évidence les effets destructeurs des conflits travail-famille,
en faisant ressortir les avantages stratégiques et distinctifs de la nouvelle culture et en insistant
sur I'existence et Iefficacité des stratégies de changement. Deuxiémement les nouvelles valeurs
centrées sur 1’équilibre travail-famille doivent étre formalisées dans la philosophie de gestion de
'entreprise et communiquées aux employés par le biais de la hiéra:chie, d’articles dans le
journal d’entreprise, de réunions, brochures, vidéos, etc. Troisiemement les dirigeants doivent
montrer par des actions symboliques I’intérét qu’ils attachent a 1’équilibre travail-famille. Par
exemple il est possible de choisir une journée de la famille ol les membres de la famille sont
recus sur les lieux de travail. Il est aussi possible de nommer un responsable de I’équilibre
travail-famille ou de constituer un comité chargé de dresser des bilans et de proposer un
programme d’actions correctrices. Quatriémement les cadres doivent étre conscientisés aux
problémes d’équilibre travail-famille et si possible rendus responsables de leurs comportements
en la matiere. Cinquiémement des pratiques d’équilibre travail-famille doivent étre implantées
soit pour aider I’employé 4 mieux s’occuper de ses dépendants, soit pour étendre les bénéfices

dont il jouit aux membres de sa famille, soit pour aménager son temps de travail ou sa carriére.

3. CADRE SPECIFIQUE DE LA RECHERCHE
La recherche entreprise porte sur les pratiques organisationnelles d’aide 2 la gestion de

I’équilibre travail-famille (par exemple services de garderie, horaire flexible, horaire comprimé
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volontaire, travail 2 temps partiel volontaire, congés pour raisons personnelles, compléments de -
salaire et de congés a la naissance, cheminement de carriére adapté aux exigences familiales,
aide aux familles des employés déplacés géographiquement, etc.) et plus spécifiquement sur la

mesure de leur efficacité.

La recherche se situe au niveau organisationnel et c’est le point de vue du gestionnaire
qui est adopté. S’il était possible de montrer que les bénéfices organisationnels découlant de ces
pratiques — par exemple en matiere de réduction de 1’absentéisme, de retards, de roulement ou
d’augmentation de I’ implication, du rendement, de la rétention, etc. — I’emportent sur les colts
d’implantation et d’administration de telles pratiques, il y a fort & parier que de nombreux

employeurs considéreraient avec plus d’intérét la possibilité de les implanter.

Malheureusement les prescriptions et les jugements a 1’emporte-piece dominent dans ce
domaine et trés peu d’études empiriques ont été€ réalisées. C’est donc a cette tiche que nous

nous sommes attelés.

I1 s’est trés rapidement avéré qu’il était impossible de «plonger» dans une étude monétaire
«pointue» des colits et des bénéfices de ces pratiques sans avoir au préalable 1°) une
connaissance prééise de la gamme des pratiques visées, de leurs caractéristiques et de leur
importance relative au Québec, 2°) une idée du profil des organisations qui ont implanté chacune
de ces pratiques et 3°) une connaissance préalable des effets «possibles» de ces pratiques. En

conséquence notre stratégie a été de scinder le projet en deux sous-projets : 1°) une enquéte
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exhaustive des pratiques implantées dans les organisations québécoises ainsi que des déterminants
(contextuels) et des effets pergus de ces pratiques. L’unité d’analysé fut alors I’organisation et
notre questionnement s’est adressé au responsable organisationnel de la gestion de ces pratiques;
2°) une étude en profondeur des coiits et bénéfices de quelques pratiques-clés qui ressoniraient
de la recherche précédente. L’unité d’analyse serait alors la pratique et les informations seraient

tirées des dossiers organisationnels.

Nous présentons ici le sommaire des résultats de la premiére recherche qui est maintenant
complétée. Uh rapport détaillé a été présenté au F.C.A.R. (Programme d’action concertée sur
la conciliation du travail et des responsabilités familiales) qui a financé la recherche et a la
Chambre de commerce du Montréal métropolitain (C.C.M.M.) (comité famille-emploi) qui fut

notre partenaire dans la recherche.

4. METHODOLOGIE

Pour répondre aux trois questions de recherche préalablement énoncées un questionnaire
a été construit et distribué a 1214 entreprises québécoises dans la semaine du 22 au 26 mars
1993. Le questionnaire comprenait 70 pages et 1215 questions réparties dans 4 sections.
Néanmoins les répondants ne devaient répondre qu’aux questions relatives aux pratiques
implantées (en moyenne 4 4 5 pratiques sur 20) ce qui réduisait considérablement la longueur

du questionnaire.
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Les 20 pratiques d’ETF proposées se répartissent en quatre catégories : 1) I'aide aux
membres de la famille, 2) les congés et avantages sociaux, 3) les aménagemenfs du temps de
travail, 4) la gestion des carriéres (figure 1). Nous tenterons d’expliquer la présence ou
I’absence des pratiques d’ETF a partir de 17 variables organisationnelles dont les principales sont
le secteur d’activité, la stratégie d’affaires, la situation financicre, les valeurs des dirigeants, la
taille, le degré de féminisation et la proportion de main-d’oeuvre cadre et préfessionnelle. Nous
tenterons de mesurer I’'impact des pratiques d’ETF a partir de dix-sept indicateurs, les plus
importants étant I’absentéisme, le roulement, la rétentibn, la satisfaction, le rendement, le stress,

la capacité d’attraction et les colits de main-d’oeuvre.

Le plan de sondage était stratifié pour les membres de la C.C.M.M. (15 % pour les
entreprises de 50 employés ou moins, et 100 % pour les autres). Pour les non-membres, 100 %
des organisations de 250 employés et plus ont été sollicités. Trois cent un questionnaires ont
été retournés soit un taux de réponse (assez satisfaisant pour ce genre d’enquéte!) de 25 %. Les
grandes organisations ont répondu avec des taux supérieurs 4 30 % alors que seulement 4 % des
P.M.E. sollicitées ont retourné leur questionnaire (tableau 1). L’échantillon ainsi constitué n’est
donc pas représentatif de la population (2 moins d’étre redressé€) mais il est — comme nous
’avions souhaité — optimal pour mesurer une variable (les pratiques d’ETF) qui, selon toute

vraisemblance, augmente avec la taille de 1’organisation.



Figure 1
LES PRATIQUES D’EQUILIBRE TRAVAIL-FAMILLE

A. AIDE AUX MEMBRES DE LA FAMILLE

1.

10.

Services de garderie
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 financitre pour les frais de garde
L’aide financitre est fournie par I'organisation pour aider les employés & défrayer les frais de garde de leur(s)
enfant(s) pendant qu’ils assument des tiches reliées au travail.

Garde des enfants d’Age scolaire

Les services de garde sont offerts aux enfants d’age scolaire avant ou apres les heures de classe, durant les congés
pédagogiques ou pendant les vacances. Ces services de garde sont dispensés A ’école, dans des garderies, dans des
centres de loisirs, dans des familles d’accueil, 3 domicile ou encore dans I’organisation.

Aide financitre & I’éducation
L’aide financidre est offerte - généralement sous forme de préts et de bourses - aux enfants d’employés pour
défrayer une partie des cofits de leur éducation.

Aide d’urgence

Les services d’aide d’urgence permettent aux employés de pouvoir compter rapidement sur de 1’aide pour prendre
soin de leur(s) enfant(s) ou s’occuper de leur(s) dépendant(s) & autonomie réduite advenant une situation d’urgence
(exemple: maladie d’une gardienne, maladie d’un enfant, hospitalisation d’un parent 4gé).

Aide aux dépendants 3 autonomie réduite

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

Service d’information et de référence
Les services d’information et de référence sont des services permettant aux employés d’obtenir de 1'information,
des conseils ou des recommandations en matitre de services scolaires, de services de garde ou de services d’aide.

CONGES ET AVANTAGES SOCIAUX

Compléments de salaire et de congés a la naissance et A ’adoption

Les compléments de salaire et de congés visés ici sont ceux qui sont accordés aux employés féminins ou masculins
lors de la naissance et de I’adoption d’un enfant. Seuls les compléments excédant ceux prévus par les lois
(assurance-chOmage, normes du travail) sont considérés.

Congés pour raisons personnelles
Les congés pour raisons personnelles sont des congés qui peuvent &tre utilisés 2 la discrétion de 1’employ, ici 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 & résoudre leurs problémes personnels, ici les problémes familiaux, qui peuvent affecter leur
rendement au travail.




Figure 1 - suite
LES PRATIQUES D’EQUILIBRE TRAVAIL-FAMILLE

11.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Assurance collective familiale

Un régime d’assurance collective familiale permet aux employés et aux membres de leur famille de bénéficier d’une
protection contre certains événements imprévus (déces, maladie, ...) ou d’un allégement du colt de certains services
de santé (médicaments, examen de la vue, dentiste, ...).

Services domestiques A accks rapide

Les services domestiques & accds rapide sont offerts aux employés sur les lieux de travail ou & proximité de ceux-ci
pour les aider & assumer certaines tiches domestiques et 3 mieux gérer leur temps. 11 peut s’agir par exemple de
services bancaires, de services de traiteur ou de services de nettoyage rapide.

AMENAGEMENT DU TEMPS DE TRAVAIL

Horaire flexible
L’horaire flexible permet aux employés de choisir, ici pour des raisons familiales, I’heure d’arrivée et de départ
du travail 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, ici pour des raisons familiales, leurs
heures hebdomadaires de travail sur une période de quatre jours ou moins en allongeant leurs journées de travail.

Horaire 2 la carte
Un horaire 2 la carte se dit d’un horaire fait sur mesure afin de respecter, ici pour des raisons familiales, les
disponibilités ou les besoins de ’employé qui en fait la demande.

Travail A temps partiel volontaire
Le travail & temps partiel volontaire permet 2 un employé de travailler, & sa demande et ici pour des raisons
familiales, un nombre d’heures inférieur a la normale.

Travail partagé volontaire
Le travail partagé volontaire permet A deux ou plusieurs employés, & leur demande et ici pour des raisons familiales,
de partager un poste 2 temps plein habituellement comblé par un seul titulaire.

Travail & domicile
Le travail 2 domicile permet & I’employé d’effectuer 2 sa demande, ici pour des raisons familiales, I’ensemble ou
une partie de son travail a la maison.

GESTION DES CARRIERES

Cheminement de carritre adapté aux exigences familiales ‘

Cette pratique (appelée en anglais "Mommy" ou "Daddy Track”") permet aux employés qui le désirent de modifier
temporairement le contenu de leur travail ou leur cheminement de carritre pour des raisons familiales, par exemple
en limitant les heures supplémentaires, en minimisant les déplacements, en maintenant des horaires stables, etc.).

Aide aux familles des employés déplacés géographiquement
Cette aide vise ici a assurer I’intégration professionnelle ou sociale des membres de la famille (conjoint, enfants)

de ’employé muté ou promu dans une autre ville, une autre région ou un autre pays.
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Tableau 1

Nombre de questionnaires regus et taux de réponse
par catégorie d’organisations

1A50 11 4310 11 4,3

51 A 150 25 12,11 6 31 15,0

151 A 250 20 28,2 | 13 41,9 | 33 32,4

251 ET PLUS 45 30,6 | 173 34,6 | 218 33,7
Données  manquantes | 2 6 8

TOTAL 103 15,1 | 198 37,3 | 301 24,8

O - taux de réponse = (nombre de questionnaires regus/nombre de questionnaires postés) X 100
C.C.M.M. : Chambre de commerce du Montréal métropolitain

5. CARACTERISTIQUES DES ORGANISATIONS DE L’ECHANTILLON

Les caractéristiques des organisations de I’échantillon sont présentées en détail dans le
tableau 2. On y constate que les organisations répondantes sont plus nombreuses dans le secteur
~ de la santé (26 %), dans le secteur manufacturier (13 %) et dans les services aux entreprises
(11 %), mais 50 % d’entre elles proviennent des autres secteurs d’activité économique. La taille
moyenne de ces organisations est de 1161 employés' et elles existent en moyenne depuis 56

années. En moyenne les employés de production et d’entretien représentent 28,6 % de la main-

! Mais la médiane n’est que de 420 employés; la plus petite organisation a 4 employés et
la plus grande 26 000.



Caractéristiques des organisations participantes

Tableau 2
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Appartenance a un groupe plus | oui 105 35,2
large (n = 298) non 193 64,8
Siége social Québec 60 52,2
(n = 115) Canada 23 20,0
Nord américain 21 18,3
Européen 10 8,7
Japonais 1 0,9
Type de propriété familial oui 33 11,2
(n = 295) non 262 88,8
Secteur d’activité Agriculture et mines 5 1,7
(n = 294) manufactures 39 13,3
construction 7 2.4
transport et communications 16 5.4
commerce 22 g i)
finances et assurances 23 7,8
santé 75 25,5
services aux entreprises 31 10,5
administration fédérale 7 2,4
administration provinciale 16 5.4
administration municipale 27 9,2
éducation 19 6,5
autres 7 2,4
Stratégie principale meilleur coit 57 24,8
(n = 230) meilleure qualité 154 67,0
innovation 19 8,3
Importance de la concurrence trés grande 100 36,4
(n = 275) grande 63 22,9
moyenne 37 13,5
faible 33 12,0
tres faible 42 15,3




Tableau 2 - suite

Caractéristiques des organisations participantes

Nombre d’années 56,1 ans 51,9 ans
d’existence
(n = 276)
Nombre d’employés 1161,4 2672,2
(n = 293) employés employés
Répartition cadres 9,6 % 6,4 %
occupationnelle professionnels 15,8 % 19,6 %
(n = 278) techniciens 129 % 16,3 %
employés de bureau 19.8 % 18,9 %
employés de production et d’entretien 28,6 % 29,1 %
représentants/vendeurs 42 % 114 %
autres 88 % 19,7 %
Taux de féminisation | cadres supérieurs 14,6 % 18,8 %
(n = 271) cadres intermédiaires et subalternes 274 % 27,5 %
professionnels 330% 320 %
techniciens 31,3 % 34,8 %
employés de bureau 70,7 % 28,9 %
employés de production et d’entretien 223 % 27,0 %
représentants/vendeurs 7,6 % 20,0 %
conseil d’administration 94 % 17,1 %
Taux de cadres 1.9 % 12,6 %
syndicalisation professionnels 37,6 % 455 %
(n = 267) techniciens 46,9 % 48,7 %
employés de bureau - 51,7% 479 %
employés de production et d’entretien 65,5 % 46,3 %
représentants/vendeurs 4,5 % 20,2 %
Proportion cadres 50,0 % 323 %
d’employés agés de professionnels 53,6 % 38,7 %
25 2 45 ans techniciens 52,1 % 399 %
(n = 252) employés de bureau 67,9 % 30,6 %
employés de production et d'entretien 42,5 % 343 %
représentants/vendeurs 21,2 % 358%
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Caractéristiques des organisations participantes

Tableau 2 - suite

Importance des changements tres grande 102 36,6
(n = 279) grande 106 38,0
moyenne 55 19,7
faible 11 3,9
.tres faible 5 1,8
Taux de croissance forte croissance 69 24,5
(n = 282) faible croissance 83 29,4
stable 71 25,2
faible décroissance 38 13,5
forte décroissance 21 7,4
Situation financiére trés mauvaise 9 3,2
(n = 283) mauvaise 29 10,2
moyenne 74 26,1
bonne 122 43,1
trés bonne 49 17,3
Importance accordée par les trés grande 2 0,7
dirigeants a I’ETF grande 31 10,3
moyenne 129 42,9
faible 97 32,2
trés faible 28 9,3
Compatibilité de la trés compatible 3 3,8
philosophie de gestion ou de | compatible 80 28,0
la culture avec les moyennement compatible 109 38,1
préoccupations d’ETF peu compatible 67 23,4
trés peu compatible 19 6,6
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d’ocuvre, les employés de bureau 19,8 %, les professionnels 15,8 %, les techniciens 12,9 %

et les cadres 9,6 %.

Les taux de féminisation moyens s’étalent entre 70,7 % pour les employés de bureau et

14,6 % pour les cadres. Les taux pour les cadres intermédiaires, professionnels, et techniciens
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sont entre 27 et 33 %. Les taux de syndicalisation moyens soht également trés disparates allant
de 65,5 % pour les employés de production et d’entretien a ... 1,9 % pour les cadres. Les taux
moyens pour les 3 principales autres catégories s’étalent entre 37,6 % A(professionnels) et51,7 %
(employés de bureau). Finalement, la proportion d’employés de 25 4 45 ans est d’environ 1 sur
2 avec une pondération plus faible pour les employés de production et d’entretien (42,5 %) et

plus forte pour les employés de bureau (67,9 %).

Soixante-sept pour cent (67 %) des organisations ont une stratégie de différenciation par
la qualité et leur situation financiére serait en moyenne assez bonne. Les organisations auraient
également dans leur ensemble une croissance trés faible et subiraient 1’effet d’une assez forte
concurrence. Elles feraient face également & des changements environnementaux d’une grande
importance.  Finalement les dirigeants accorderaient une importance assez faible aux
préoccupations d’ETF et la culture organisationnelle serait moyennement favorable a ces mémes

préoccupations d’ETF.

Une analyse des composantes principales montre que ces variables organisationnelles sont
liées entre elles. Il en va ainsi notamment des taux de syndicalisation, du secteur d’activité
économique et de la taille de 1’entreprise : les forts taux de syndicalisation se retrouvant dans
les entreprises de grande taille du secteur public et inversement les faibles taux se retrouvant
dans les petites entreprises du secteur privé. Les taux de féminisation apparaissent également
corrélés entre eux; les proportions d’employés agés de 25 A 45 ans aussi. D’autres

caractéristiques organisationnelles sont reliées entre elles : a) les proportions d’employés de
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production, de professionnels et d’employés de bureau (quand la premicre proportion est forte
dans une organisation, les deux suivantes sont faibles et réciproquement); b) I’importance que
les dirigeants accordent 4 I’ETF et la compatibilité de la culture organisationnelle avec les
préoccupations d’ETF (ces deux variables varient dans le méme sens); ¢) I’importance de la
concurrence et 1’importance des changements (ces deux variables sont associées positivement);
d) la proportion de cadres et 1’dge des organisations (plus I’organisation est dgée, plus la
proportion de cadres est élevée), ) 1’appartenance a un groupe plus large et la propriété de type

familial (lorsque I’organisation n’appartient pas a un groupe plus large, elle a plus de chance

d’étre de type familial).

Tous ces regroupements sont logiques (si ce n’est celui de I’age organisationnel et de la
proportion de cadres qui peuVent apparaitre plus «questionnables»). Les résultats subséquents

seront donc présentés selon ces regroupements naturels® et non selon les variables initiales.

6. L’IMPLANTATION ET LES CARACTERISTIQUES DES PRATIQUES D’ETF AU
QUEBEC

PRATIQUES INDIVIDUELLES D’ETF

Les fréquences d’implantation des 20 pratiques d’ETF sont présentées dans le tableau 3.
Pour les raisons indiquées dans la section 4, ces fréquences ne peuvent aucunement étre
considérées comme les taux d’implantation réels dans la population des organisations

québécoises. Etant donné la constitution de I’échantillon ces taux seraient plus représentatifs

2 Qui expliquent 69,1 % de la variance initiale et peuvent maintenant étre considérés

comme des dimensions indépendantes.



Tableau 3

L’implantation des différentes pratiques d’équilibre travail-famille
parmi les organisations répondantes
(n = 301)

A. AIDE AUX MEMBRES DE LA FAMILLE

1. Services de garderie 45 15,0
2. Aide financiére pour les frais de garde 3 1,0
3. Garde des enfants d’age scolaire 12 4,0
4. Aide financiére a I’éducation 12 4,0
5. Aide d’urgence 16 5,3
6. Aide aux dépendants A autonomie réduite 9 3,0
7. Services d’information et de référence 37 12,3

B. CONGES ET AVANTAGES SOCIAUX

8. Compléments de salaire et de congés A la 223 73,8
naissance et a I’adoption

9. Congés pour raisons personnelles 179 59,5

10. Programme d’aide aux employés 158 52,5

11. Assurance collective familiale 285 94,7

12. Services domestiques a accés rapide 28 9,3

C. AMENAGEMENT DU TEMPS DE TRAVAIL

13. Horaire flexible 107 35,5
14. Horaire comprimé volontaire 21 7,0
15. Horaire a la carte ’ 18 6,0
16. Travail a temps partiel volontaire 112 37,2
17. Travail partagé volontaire 46 15,3
18. Travail a domicile 11 3,7

D. GESTION DES CARRIERES

19. Cheminement de carriére adapté aux exigences 20 6,6
familiales
20. Aide aux familles des employés déplacés 31 10,3

géographiquement
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de la situation qui existe dans la population des grandes organisations. En fait les mesures de
fréquence doivent étre plus considérées comme des mesures de 1’importance relative des
pratiques les unes par rapport aux autres que comme des mesures du degré absolu

d’implantation.

Les vingt pratiques d’ETF étudiées se répartissent en quatre groupes selon qu’elles sont
fréquentes, assez fréquentes, en émergence ou marginales. Dans le groupe des pratiques d’ETF
dites "fréquentes” (taux d’implantation supérieur 4 50 %) se retrouvent quatre pratiques reliées
aux congés et évantages sociaux. Ce sont dans 1’ordre : le régime d’assurance familiale (qui
existe dans 94,7 % des cas), les congés pour raisons personnelles (73,8 % des cas), les
compléments de salaire et de congés A la naissance et 2 l’adoptidn (59,5 % des cas) et le
programme d’aide aux employés (52,5 % des cas). Lorsqu’ils existeht ces programmes sont
quasiment accessibles a tous les employés. Le régime d’assurance familiale est une pratique
quasi généralisée (94,7 % des cas) et trés ancienne (elle a été implantée il y a 18,9 années en
moyenne). La plupart du temps 1’employé et ’employeur partagent les colts de ’assurance
familiale (79,3 % des cas) et le plan de protection comprend fréquemment I’assurance dentaire
(71,2 %) et I’assurance-voyage a 1’étranger (74,0 % des caé) en plus des assurances habituelles
(vie et maladie). Par contre I’aide aux employés, ’aide d’urgence et I’aide aux dépendants a
autonomie réduite sont beaucoup moins fréquemment couvertes (entre 8,4 et 18,6 % des cas).
Les congés pour raisons personnelles sont une autre pratique trés fréquente (73,8 % des cas).
Dans 55,6 % des cas ol cette pratique existe, le nombre maximal de journées de congés est

limité 3 5 ou moins par année. Il faut néanmoins fournir un motif dans 45,3 % des cas.
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Viennent ensuite les complément de salaire et de congés 4 la naissance et a Padoption
(59,5 % des cas) qui permettent a la mere d’obtenir un complément de salaire pendant son congé
de maternité (75 % des cas) ou de prendre un congé sans solde au dela des 52 semaines prévues
par la loi (75 % des cas). Le pére peut bénéficier plus rarement d’un complément de salaire
pendant son congé de paternité (36 % des cas) et celui-ci est généralement versé pendant moins
de 5 semaines alors qu’habituellement il dure entre 16 et 20 semaines pour la mére. La encore
cette pratique est assez ancienne (du moins sous 1’une ou I’autre de ces formes) puisqu’elle date
en moyenne de 13,3 années. Finalement le programme d’aide aux employés est également
fréquent (52,5 % des cas) mais c’est aussi la pratique la plus récente (5,1 années en moyenne).
Dans lé majorité des cas (60,1 % des cas) le PAE est géré par une entreprise spécialisée et les
membres de la famille y ont accés. Aprés les services de counseling (93,0 % des cas) ce sont
les services de gestion du stress (76,6 %) et d’information et de référence (71,2 %) qui sont les
plus fréquents. Il est & noter que ce dernier service bien que nous en ayons fait une pratique

séparée, est fréquemment considéré par les répondants comme une composante du PAE.

Dans le second groupe des pratiques d’ETF assez fréquentes (taux d’implantation compris
entre 30 et 40 %) se retrouvent les deux aménagemehts du travail les plus populaires soit le
travail & temps partiel volontaire et ’horaire flexible. Ces pratiques sont a accés plus restreint
que les précédentes puisqu’une personne sur deux en moyenne ne peut en bénéficier dans les
organisations. Le travail & temps partiel volontaire (implanté dans 37,3 % des cas) est une
pratique assez récente puisque son idge moyen est de 8,4 années et le mode (catégorie ou il y a

le plus de répondants) est de 5 ans ou moins. Les employés a temps partiel volontaire ont les
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mémes avantages que leurs collégues a plein temps (dans 75,9 % des cas) et ils peuvent
notamment recommencer 3 travailler a temps plein lorsqu’ils le veulent (dans 79,5 % des cas).
Finalement selon les répondants ils auraient les mémes possibilités de carriere que leurs
collégues i temps plein (92,9 % des cas). L’horaire flexible (35,5 % des cas) est aussi fréquent
que le travail 4 temps partiel volontaire et son dge moyen est semblable (9,1 ans). Les formes
d’horaire flexible les plus populaires sont 1’horaire avec plage(s) de présence obligatoire(s)
(66,4 %), I’'accumulation de temps qui peut étre repris (63,6 %), ’horaire libre & I’intérieur d’un
npmbre fixe d’heures par semaine (45,8 %) et ’horaire libre a I’intérieur d’un nombre fke

d’heures par jour (38,3 %).

Dans le troisiéme groupe des pratiques dites en émergence (taux d’implantation entre 9
et 15 %) coexistent cinq pratiques appartenant aux quatre groupes: le travail partagé volontaire,
les garderies, les services d’information et de référence, I’aide aux familles des employés
déplacés géographiquement et les services domestiques a accésv rapide. Le travail partagé
volontaire (15,3 % des cas) est comme tous les aménagements du travail une pratique plut6t
accessible au cas par cas (60,9 %). Les horaires de travail des employés qui se partagent le
méme poste de travail ne peuvent généralement pas se chevaucher (73,9 %) et il existe
habituellement un mécanisme de retour au travail a temps plein (71,7 %). Comme dans le cas
du temps partiel volontaire, les employés qui se partagent un poste ont les mémes avantages
sociaux que leurs collégues (80,4 %) et les mémes possibilités de carriere (93,5 %). Les
services de garderie n’existent eux aussi que chez 15,5 % des répondants. Dans la plupart des

cas la clientéle n’est constituée que des employés de 1’organisation (68,9 %) et cette derniére
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absorbe une partie seulement des codts, qu’ils soient d’implantation (77,8 %) ou d’exploitation
(60,0 %). Lorsqu’il existe un service de garderie tous les employés sont généralement
admissibles (95,6 %). Les services d’information et de référence (12,3 % des cas) peuvent
porter sur les services scolaires, les services de garderie, les services d’aide aux dépendants 3
autonomie réduite (21,6 a 32,4 % des cas) mais aussi sur une foule d’autres services (64,9 %)
qui ne sont pas directement liés 4 I'ETF (par exemple I’alcoolisme, la toxicomanie, etc...). En
somme les services d’information et de référence (tout comme les PAE) peuvent inclure les
préoccupations d’ETF mais les débordent également. L’aide aux familles des employés
- déplacés géographiquement (10,3 % des cas) est une pratique, A accés restreint dans un cas sur
deux, qui principalement autorise les visites de familiarisation pour les membres de la famille
(61,3 %) et fournit des informations et conseils sur les écoles (58,1 %). Enfin les services
domestiques a acceés rapide (9,3 % des cas) sont des services domestiques offerts sur les lieux
de travail (82,0 %), la plupart du temps par des entreprises spécialisées (64,3 %). Les services

bancaires sont les plus fréquents (96,4 %).

Finalement, un dernier ensemble regroupe les pratiques 4qualiﬁéeAs de marginales
puisqu’elles ne sont implantées que dans 7 % ou moins des organisations répondantes. Ce sont
par ordre décroissant d’importance : I’horaire comprimé volontaire (7,0 % des cas), le
cheminement de carritre adapté aux exigences familiales (6.6 %), I’horaire a la carte
(6,0 %), I'aide d’urgence (5,3 %), les services de garde d’enfants d’age scolaire 4,0 %),
I’aide financiére a I’éducation (4,0 %), le travail 2 domicile (3,7 %), I’aide aux dépendants

a autonomie réduite (3,0 %) et I’aide financiére pour les frais de garde (1,0 %). Le faible
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degré d’implantation de ces pratiques peut s’expliquer soit par leur manque d’efficacité soit par

leur caractére particuliérement innovateur.

PROGRAMME D’ETF

Seulement 11 organisations (3,7 % des répondants) ont un programme d’ETF wu ici
comme un ensemble cohérent de pratiques (telles que celles que nous venons de passer en revue
dans la section précédente) assorti d’une réelle volonté organisationnelle de promouvoir chez les
employés un meilleur équilibre entre les exigences familiales et les exigences du travail. Par
contre, 15 autres organisations (5;0 % des répondants) songent a implanter un tel programme,

soit d’ici 3 ans pour 10 d’entre elles, soit a plus long terme pour les 5 autres.

Les principales caractéristiques du programme d’ETF, lorsqu’il existe, sont présentées
dans le tableau 4. Ony apprend que les programmes d’ETF ne sont pas si récents que cela (age
moyen = 7,7 années). Le ou la responsable d’un tel programme fait généralement partie du
service des ressources humaines (78 % des cas) et ne porte pas un titre spécifiquement identifié
4 ’ETF. Rares sont les organisations qui ont un comité d’ETF pour épauler le ou la responsable
du programme. Des consultants ou organismes externes ont rarement (18,2 % des cas) été
associés A I’implantation d’un tel programme. Les démarches de sensibilisation (des employés
et des cadres) ainsi que les analyses (des besoins et de ce que font les compétiteurs) viennent
généralement en téte des préoccupations lors de I’implantation du programme. Suivent plus loin
les démarches de consultation et d’organisation (mise en place d’un comité d’ETF). Finalement

les obstacles rencontrés lors de 1’implantation semblent minimes. Arrivent néanmoins en téte la



Tableau 4

Principales caractéristiques du programme d’ETF et de son implantation

Age (n = 11) moyenne = 7,7 ans  écart-type = 6,39 ans
Titre du responsable du programme (n = 9) 1 seul titre spécifique
Localisation du responsable (n = 9) la haute direction 2 (22,2 %)
le service des RH 7 (77,8 %)
Existence d’un comité d’ETF? (n = 11) oui : 2 (18,2 %)
non 9 (81,8 %)
Consultants associés & I’implantation? oui 2 (18,2 %)
(n=11) non 9 (81,8 %)
Importance accordée aux démarches suivantes lors Aucune -+ -+ -+ - - - - Trés grande
de I’implantation: 1 5 ‘
Moyenne Ecart-type
. obtention de I’appui de la haute direction (n = 9) 4,2 1,09
. sensibilisation des cadres (n = 9) 4,1 0,93
. sensibilisation des employés (n = 9) 4,2 1,09
..sensibilisation des syndicats (n = 8) 2,8 1,75
. consultation des employés (n = 9) 3,2 0,97
. consultation des syndicats (n = 8) 2,8 1,75
. analyse des besoins (n = 9) 3,8 0,97
. analyse des pratiques des compétiteurs (n = 9) 3,8 1,23
. mise en place d’un comité d’ETF (n = 9) 1,6 0,73
Difficultés rencontrées lors de I’implantation: Pas du tout - - - - — - Trés forte
1 5
Moyenne Ecart-type
. manque d’appui de la haute direction (n = 9) 1,9 1,17
. résistance des cadres (n = 9) 2,7 1,12
. résistance des employés (n = 9) 1,3 0,71
. résistance des syndicats (n = 8) 2,1 1,36
. manque de ressources (n = 9) 2,6 1,13
. respect des droits des employés (n = 9) 2,0 1,23
. complexité des lois et réglements (n = 9) 2,6 1,33
. lourdeur administrative (n = 9) 2,3 1,00
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résistance des cadres, le manque de ressources et la complexité des lois et réglements en la

matiére.

7. PROFIL DES ORGANISATIONS AYANT IMPLANTE DES PRATIQUES D’ETF

PROFIL DES ORGANISATIONS AYANT IMPLANTE CHAQUE PRATIQUE
D’ETF

Ces profils, calculés par le biais d’analyses discriminantes, sont décrits dans le tableau
5. On'y constate qu’un certain nombre de profils sont assez flous” & cause du trop petit nombre
d’organisations ayant implanté ces pratiques. C’est le cas par exemple de I’aide financiére pour
frais de garde, de la garde des enfants d’4ge scolaire, de I’aide financiére a I’éducation des
enfants, de I’aide d’urgence, de I’aide aux dépendants & autonomie réduite, de I’horaire 2 la
carte, du travail 2 domicile et dans une mesure moindre des services d’information et de
référence et de I’horaire comprimé. Le méme probléme se produit d’ailleurs lorsque la quasi-
totalité des répondants a implanté la pratique (cas de 1’assurance collective familiale). Dans les

autres cas les profils sont plus précis.

Ainsi les services de garderie (n = 45) sont plutot implantés dans des organisations de
grande taille des secteurs de la santé et de I’éducation ol la culture organisationnelle est plutdt
favorable aux préoccupations d’ETF, ol la proportion de techniciens et les taux de

syndicalisation sont supérieurs a la moyenne.

Plus le A (Lambda de Wilks) relatif a la pratique est proche de 1, plus le profil doit €tre
considéré comme flou.



Tableau 5

Profils des organisations ayant implanté
chaque pratique d’ETF
(établis a partir des analyses discriminantes)

Garderie (1) Syndicalisation/secteur public/taille (+)
(n = 45) (5) Culture organisationnelle (+)
(A = 0,731*%) (7) Proportion de techniciens (+)
(6) Degré de concurrence et de changement (+)
(8) Proportion de cadres/dge organisationnel (-)
Aide financiére pour | (7) Proportion de techniciens (+)
frais de garde (8) Proportion de cadres/dge organisationnel (-)
(n = 3)
(A = 0,982)
Garde des enfants (1) Syndicalisation/secteur public/taille (+)
d’age scolaire
(n = 12)
(A = 0,971%)
Aide financiére a (2) Taux de féminisation (-)
1’éducation (8) Proportion de cadres et age organisationnel (+)
(n = 12) (3) Proportion d’employés dgés de 25 a 45 ans (-)
(A = 0,947%) (6) Degré de concurrence et de changement (+)
(7) Proportion de techniciens (-)
Aide d’urgence (5) Culture organisationnelle (+)
(n = 16) (7) Proportion de techniciens (-)
(A = 0,968) (10) Stratégie différenciée (+)
Aide aux dépendants | (5) Culture organisationnelle (+)
a autonomie réduite | (2) Taux de féminisation (+)
(n=29 (8) Proportion de cadres et dge organisationnel (+)
(A = 0,942%) (6) Degré de concurrence et de changement (-)
Service (7) Proportion de techniciens (+)
d’information et de (5) Culture organisationnelle (+)
référence (3) Proportion d’employés agés de 25 a 45 ans (-)

(n = 37)
(A = 0,918* ¥)

(11) Croissance (+) situation financiére moyenne (-)

(1)

Syndicalisation/secteur public/taille (+)
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Compléments de (1) Syndicalisation/secteur public/taille (+)

salaire et de congés | (5) Culture organisationnelle (+)

a la naissance ou a (6) Degré de concurrence et de changement (-)

I’adoption (7) Proportion de techniciens (+)

(n = 179) (10) Stratégie différenciée (-)

(A = 0,699* *) (3) Proportion d’employés agés de 25 a 45 ans (+)
(2) Taux de féminisation (+)

9. Congés pour raisons | (1) Syndicalisation/secteur public/taille (+)

personnelles (2) Taux de féminisation (+)
(n = 223) (5) Culture organisationnelle (+)
(A = 0,825% ¥) (4) Proportion d’employés de production/... (-)
(8) Proportion de cadres et dge organisationnel (+)

10. Programme d’aide (1) Syndicalisation/secteur public/taille (+)
aux employés (7) Proportion de techniciens (+)

(n = 158) (5) Culture organisationnelle (+)

(A = 0,693* *) (9) Pas membre d’un groupe élargi/type familial (-)
(11) Croissance (-) situation financiére moyenne (+)
(6) Degré de concurrence et de changement (+)
(8) Proportion de cadres et age organisationnel (+)
(10) Stratégie différenciée (+)
(2) Taux de féminisation (+)

11. Assurance collective | (9) Pas membre d’un groupe élargi/type familial (-)
familiale (8) Proportion de cadres et dge organisationnel (+)
(n = 285) (1) Syndicalisation/secteur public/taille (+)

(\ = 0,879* *) (4) Proportion d’employés de production/... (-)
(11) Croissance (+) situation financiére moyenne (-)
(3) Proportion d’employés agés de 25 a 45 ans (+)
(2) Taux de féminisation (-)

12. Services (1) Syndicalisation/secteur public/taille (+)
domestiques a accés | (4) Proportion d’employés de production/... (-)
rapide (5) Culture organisationnelle (+)

(n = 28) (8) Proportion de cadres et dge organisationnel (-)

(A = 0,865* *) (11) Croissance (+) situation financiére moyenne (-)
(6) Degré de concurrence et de changement (+)
(3) Proportion d’employés agés de 25 a 45 ans (+)
(10) Stratégie différenciée (+)
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carriére adapté aux
exigences familiales
(n=20

(A = 0,878* *)

13. Horaire flexible (4) Proportion d’employés de production/... (-)
(n = 107) (5) Culture organisationnelle (+)
(A = 0,850* %) (8) Proportion de cadre et 4ge organisationnel (-)
, (10) Stratégie différenciée (+)
(2) Taux de féminisation (-)
(11) Croissance (-) situation financiére moyenne (+)
(7) Proportion de techniciens (+)
(1) Syndicalisation/secteur public/taille (-)
14. Horaire comprimé (5) Culture organisationnelle (+)
volontaire (8) Proportion de cadres et 4ge organisationnel (-)
(n =21) (1) Syndicalisation/secteur public/taille (+)
(A = 0,921* *) (9) Pas membre d’un groupe élargi/type familial (+)
15. Horaire a la carte (6) Degré de concurrence et de changement (-)
' (n = 18)
(A = 0,994)
16. Travail a temps (1) Syndicalisation/secteur public/taille (+)
partiel volontaire (8) Proportion de cadres et ige organisationnel (-)
(n = 112) (2) Taux de féminisation (+)
(A = 0,799% *) (5) Culture organisationnelle (+)
(10) Stratégie différenciée (+)
(7) Proportion de techniciens (+)
17. Travail partagé (7) Proportion de techniciens (+)
volontaire (2) Taux de féminisation (+)
(n = 46) (1) Syndicalisation/secteur public/taille (+)
(A = 0,789% *) (3) Proportion d’employés dgés de 25 a 45 ans (-)
(11) Croissance (-) situation financiére moyenne (+)
(5) Culture organisationnelle (+)
(8) Proportion de cadre et dge organisationnel (-)
18. Travail a domicile (3) Proportion d’employés 4gés de 25 a 45 ans (+)
(n=11) (5) Culture organisationnelle (+)
(A = 0,957) (1) Syndicalisation/secteur public/taille (-)
(7) Proportion de techniciens (+)
19. Cheminement de (1) Syndicalisation/secteur public/taille (-)

(4) Proportion d’employés de production/... (-)

(3) Proportion d’employés agés de 25 a 45 ans (+)
(10) Stratégie différenciée (+)

(8) Proportion de cadres et 4ge organisationnel (-)
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20. Aide aux familles (9) Pas membre d’un groupe élargi/type familial (-)
des employés (2) Taux de féminisation (-)
déplacés (8) Proportion de cadre et dge organisationnel (-)
géographiquement (6) Degré de concurrence et de changement (+)
(n = 31) (1) Syndicalisation/secteur public/taille (-)
(A = 0,908* *) (11) Croissance (-) situation financiere moyenne (+)
(7) Proportion de techniciens (-)

.05
.01
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Les compléments de salaire et de congés a la naissance et a ’adoption (n = 179)
existent plutot dans des organisations du secteur public de taille un peu supérieure a la moyenne.
Ces organisations sont proportionnellement plus concentrées dans les secteurs de la santé et des
administrations et proportionnellement moins dans les secteurs des manufactures et des services
aux entreprises. La culture de ces organisations est plus compatible que celle des autres avec
les préoccupations d’ETF. Elles font face 4 une concurrence réduite et ont une proportion plus
élevée de techniciens. Les taux de syndicalisation et dans une mesure moindre les taux de

féminisation sont également supérieurs a la moyenne.

Les congés pour raisons personnelles (n = 223) se retrouvent dans une proportion
supérieure a la normale dans les organisations de la santé et de I’administration provinciale et
dans une proportion -inférieure a la normale dans celles du secteur manufacturier, de la
construction, du commerce et des services aux entreprises. Ces organisations ont une taille un

peu supérieure a la normale et les taux de féminisation ainsi que de syndicalisation y sont
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significativement plus élevés. Elles ont également une culture favorable et I’ETF et une

proportion d’employés de production inférieure a la moyenne.

Les programmes d’aide aux employés (n = 158) existent eux aussi proportionnellement
plus dans les grandes organisations des secteurs de la santé et de 1’administration et
proportionnellement moins dans ceux des manufactures, de la construction, du commerce et des
services aux entreprises. Ces organisations ont aussi une culture favorable 4 I'ETF et leur
situation financiére est plutot moyenne. Elles ne font pas face a une forte concurrence. Le
pourcentage de techniciens y est généralement supérieur 3 la moyenne. Les taux de
syndicalisation et dans une mesure moindre les taux de féminisation y sont 14 encore supérieurs

a la moyenne.

Les services domestiques a accés rapide sont eux aussi localisés dans les entreprises
fortement syndiquées des secteurs de la santé, de 1’éducation et de I’administration provinciale
ou la proportion d’employés de production est faible (et ot donc celle de professionnels est plus
élevée). La culture organisationnelle est également plus favorable aux préoccupations d’ETF

et I’évolution des affaires assez satisfaisante.

L’horaire flexible (n = 107) est implanté dans des organisations au profil quelque peu
différent.  Elles sont plutdt concentrées dans la construction, les transports et les
communications, la finance et les assurances, les services aux entreprises, 1’administration

fédérale et I’éducation. Ces organisations ont une proportion inférieure a4 la moyenne
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d’employés de production (et donc supérieure a la moyenne de professionnels) et les taux de
féminisation et méme de syndicalisation y sont moindres. Néanmoins la culture organisationnelle

est favorable aux préoccupations d’ETF et les stratégies d’innovation y seraient plus fréquentes.

Avec le travail & temps partiel volontaire (n = 112) on retrouve le profil
dominant : concentration proportionnellement plus forte dans les secteurs de la santé, de
I’administration provinciale et de 1’éducation que dans les manufactures et 1’administration
municipale, culture organisationnelle compatible avec les préoccupations d’ETF et taux de
’féminisation et de syndicalisation supérieurs 2 la moyenne. La stratégie est également plutdt

différenciée et la proportion de techniciens supérieure a la moyenne.

Le travail partagé volontaire (n = 46) est pour sa part plus ‘populaire dans les
organisations de la santé. Ces organisations ont habituellement une proportion de techniciens
supérieure 3 la moyenne et les taux de féminisation et de syndicalisation y sont également
nettement plus élevés. Finalement la situation financiére de ces organisations est plutot

moyenne.

Le cheminement de carritre adapté aux exigences familiales (n = 20) présente un
 profil plus atypique puisqu’il se retrouve plus fréquemment dans des entreprises peu syndiquées,
de taille plus réduite des secteurs des services aux entreprises, de la finance et des assurances

et des manufactures. Néanmoins la proportion d’employés de production y est inférieure a la
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moyenne (et donc celle de professionnels y est supérieure). Finalement les employés y sont

plutdt plus jeunes et la stratégie est centrée sur 1’amélioration de la qualité.

L’aide aux familles des employés déplacés géographiquement (n = 31) se pratique
proportionnellement plus dans les organisations membres d’un groupe plus large dont le siége
social n’est pas au Québec. Ces organisations sont proportionnellement plus nombreuses dans
le secteur manufacturier, la finance et les assurances, 1|’administration | fédérale et
proportionnellement moins nombreuses dans I’agriculture et les mines, la santé, l’administration

municipale et I’éducation. Les taux de féminisation y sont inférieurs 2 la moyenne.

Dans I’ensemble un profil domihant se dégage — celui des organisations de grande taille
du secteur public fortement syndiquées et féminisées — auxquelles on doit associer les pratiques
de garderie, de garde d’enfant d’4ge scolaire, d’horaire comprimé, de éompléments de salaire,
de congés pour raisons personnelles, de programme d’aide aux employés, de services
domestiques a accés rapide et de travail 3 temps partiel volontaire et de travail partagé
volontaire. Certaines nuances distinguent les profils des utilisateurs de ces pratiques — par
exemple les garderies sont irnplantées dans les trés grosses organisations, les congés pour raisons
personnelles et le temps partiel volontaire sont associés a des milieux plus féminisés, le temps
partagé s’adresse plus aux techniciens, etc. . . maisb dans I’ensemble ces profils ont de nombreux
points de similitude et pourraient étre regroupés dans une méme grappe commé nous 1’avons
vérifié statistiquement. L’assurance collective familiale pourrait également étre rattachée a ce

groupe mais cette pratique est implantée d’une maniére trop généralisée pour que des
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caractéristiques différenciées la distinguent (si ce n’est le jeune é4ge, la faible taille et
I’appartenance au secteur privé des quelques rares organisations qui n’ont pas implanté cette

pratique).

Seules quelques pratiques se distinguent donc du profil dominant. II en va ainsi du
cheminement de carridre adapté aux exigences familiales et du travail 2 domicile qui s’adressent
aux techniciens et aux professionnels des petites entreprises non syndiquées du secteur privé,
— dans une mesure moindre — de I’horaire flexible qui s’applique 4 la méme clientele mais
se trouve moins étroitement associé au secteur privé et enfin de 1’aide aux familles des employés
déplacés géographiquement qui tout naturellement est pratiquée par les organisations qui font

partie d’un groupe plus large.

La figure 2 tente de représenter graphiquement ces regroupements de pratiques (selon le
profil organisationnel) par le biais d’une analyse topologique. Pour «lire» un tel graphique il faut
imaginer que la variable syndicalisation/secteur public/taille est représentée sur la seconde

diagonale et la variable taux de féminisation sur la premiére diagonale.

PROFIL DES ORGANISATIONS AYANT IMPLANTE UN PLUS GRAND
NOMBRE DE PRATIQUES D’ETF

Le nombre de pratiques implantées dans une organisation est plus important dans les
organisations qui ne sont pas de type familial, qui ont une taille supérieure a 500 employés, qui
ne sont pas dans un secteur oll la concurrence est vive et qui sont dans une situation financiére

moyenne (ni bonne ni mauvaise). Ces organisations sont proportionnellement plus nombreuses
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dans 1’administration fédérale, I’éducation, 1’administration provinciale et la santé que dans la
construction, le commerce, 1’agriculture et les mines, les manufactures et les services aux
entreprises.  Plus les dirigeants accordent de !'importance a ’ETF et plus la culture
organisationnelle est favorable a ce genre de préoccupations, plus le nombre de pratiques
implantées est élevé. Finalement le nombre de pratiques implantées est plus €élevé dans les
organisation a forte concentration de techniciens et a faible concentration de cadres et
d’employés de production et d’entretien. Il est également plus fort 1a ou les taux de féminisation
(chez les cadres, les professionnels, les techniciens et dans les conseils d’administration) et de

syndicalisation (toute les catégories occupationnelles sauf les cadres) sont élevés (tableaux 6 et

7).

Si I’on effectue une régression du nombre de pratiques sur I’ensemble des variables
organisationnelles, on s’apergoit que le nombre de pratiques est d’autant plus élevé que le taux
de syndicalisation des employés est élevé, que les dirigeants accordent une grande importance
a ’ETF, que la taille de I’organisation est importante, que 1’organisation fait partie du secteur
public, que la proportion de techniciens et de professionnels est €levee (ou en contrepartie que
celle d’employés de production est faible) et que la stratégie organisationnelle en est une de
différenciation. Ensemble ces variables ou ces facteurs selon le cas expliquent aux environs de
37 % de la variance a expliquer (R = 0,61). Il est a noter que la taille, le secteur d’activité et
les taux de syndicalisation sont trés corrélés et il est difficile de savoir si le déterminant principal

du nombre de pratiques est la syndicalisation, 1’appartenance au secteur public ou I’atteinte d’une



Nombre moyen de pratiques d’ETF selon certaines
caractéristiques organisationnelles

Tabl'eau. 6
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Membre d’un groupe plus -1.63
large?
*oui 105 4.3 2.0
*non 193 4.7 2.4
Siege social est au ... 1.06
*Québec 60 4.6 1.9
*ailleurs 61 4.1 2.2
Organisation de type familial? -2.91% *
*oui : 63 3.5 2.1
*non : 262 4.7 2.3
Secteur d’activité économique 6.99* *
sagriculture et mines 5 3.2 3.2
e*manufactures 39 34 34
econstruction 7 2.8 2.9
*transport et communication 16 5.1 5.1
scommerce 22 3.1 3.1
*finance et assurances 23 4.6 4.6
*santé 75 5.2 5.2
*services aux entreprises 31 3.5 3.5
eadministration fédérale 7 7.6 7.6
*administration provinciale 16 5.8 5.8
eadministration municipale 27 4.4 4.4
séducation 19 6.3 6.3
sautres 7 5.6 5.6
Principale stratégie 2.75
concurrentielle
*produire au meilleur coit 57 4.1 2.4
possible
eproduire un produit de 154 4.7 2.4
meilleure qualité
eproduire un produit 19 5.4 2.2
différent
Importance de la concurrence 6.80% *
egrande ou trés grande 163 4.2 2.4
*moyenne 37 53 2.3
*faible ou trés faible 75 5.2 1.7
Importance des changements 0.11
egrande ou trés grande 208 4.6 2.4
*moyenne 55 4.5 2.3
sfaible ou trés faible 16 4.8 2.1
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Tableau 6 - suite

Nombre moyen de pratiques d’ETF selon certaines
caractéristiques organisationnelles

Evolution des affaires f 0.09

ecroissance faible ou forte 152 4.6 24
estabilité 7 4.5 2.0
edécroissance faible ou forte 69 4.6 2.2
Situation financiére f 8.90* *
sbonne ou trés bonne 171 4.2 2.0
*moyenne 74 5.5 2.7
*mauvaise ou trés mauvaise 38 4.5 1.9
Importance accordée par les f 12.5% *
dirigeants 3 ’ETF
strés grande ou grande 33 5.8 2.7
*moyenne 129 4.9 2.3
sfaible ou trés faible 125 3.9 1.8
Compatibilité de la philosophie f 15.9* *
de gestion ou de la culture
avec les préoccupations d’ETF
strés grande ou grande 91 55 2.6
*moyenne 109 4.6 2.2
*faible ou trés faible 86 3.7 1.7
Nombre d’employés f 10.5* *
*12450 11 2.7 1.9
*51 2 150 31 3.2 1.9
*151 4 250 33 3.8 1.9
250 et plus 226 5.0 2.3

t de Student / Test d’égalité de deux moyennes

f de Fisher / Test d’égalité de plus de deux moyennes
p < .05

p =< .01

* —h -
(I |



Tableau 7

Corrélations entre le nombre de pratiques d’ETF adoptées
et certaines caractéristiques organisationnelles

Importance de la concurrence 275 0.2]1* *
Importance des changements environnementaux 279 -0.02
Evolution des affaires au cours des 3 derniéres années 282 -0.05
Situation financiére actuelle de I’organisation 283 0.12
L’importance qu’accorde les dirigeants & 'ETF 287 ~0.28* *
Compatibilité de la philosophie de gestion ou de la 286 -0.33* *
culture avec les préoccupations d’ETF

Nombre d’années d’existence 276 0.07
Nombre d’employés 293 0.06

Répartition de la main-d’oeuvre

scadres 278 0.12* *
eprofessionnels 278 0.15*
etechniciens 278 0.20* *
scmployés de bureau 278 0.00
*cmployés de production et d’entretien 278 -0.20* *

Proportion d’employés féminins

ecadres supérieurs 271 0.15*
*cadres intermédiaires et de premier niveau 271 0.24* *
sprofessionnels 271 0.31* *
etechniciens : 271 0.25% *
semployés de bureau 271 0.05
*employés de production et d’entretien 271 -0.03
*conseil d’administration 270 0.23* *

Proportion d’employés syndiqués

scadres 267 0.06

sprofessionnels 267 0.41* *
stechniciens 267 0.34* *
*employés de bureau 267 0.38* *
*employés de production et d’entretien 267 0.18* *

Proportion d’employés agés de 25 a 45 ans

scadres 252 -0.03
eprofessionnels 252 0.09 .
etechniciens 252 0.15*
semployés de bureau 252 -0.09
*employés de production et d’entretien : 252 0.01

* p <.05

et p < .01
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taille critique qui rend possible 1’implantation de certaines pratiques (par exemple d’une garderie)

(tableau 8).

PROFIL DES ORGANISATIONS AYANT IMPLANTE UN PROGRAMME D’ETF
Il est difﬁéile de dégager un profil clair des organisations ayant implanté un programme
d’ETF i cause de la faible taille de I’échantillon impliqué (n = 11). Néanmoins les dirigeants
de ces organisations accorderaient plus que les autres une grande ou trés grande importance ala
question de ’ETF et la culture organisationnelle apparaitrait plus qu’ailleurs compatible avec
de telles préoccupations. Egalement la proportion de professionnels ainsi que les taux de

féminisation y seraient supérieurs.

Tableau 8

Modele de régression du nombre de pratiques
sur les facteurs organisationnels (n = 218)
(Modele "Stepwise")

1 Taux de syndicalisation/secteur public/taille (+) 0,387 7,01 ,00

5 Culture organisationnelle (+) -0,335 -6,06 ,00
7 Proportion de techniciens (+) 0,189 3,43 ,00
4 Proportion d’employés de production/...(-) -0,128 -2,33 ,02
10 Stratégie différenciée (+) 0,121 2,184 ,03
Constante 35,28 ,00

R = 0,605 R? = 0,366 F = 24,48% * *
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CAS SPECIFIQUE DES MEMBRES DE LA C.C.M.M.

Les fféquences d’implantation de nombreuses pratiques (11) d’ETF ne sont pas
significativement différentes chez les membres de la C.C.M.M. et chez les non-membres. "
Néanmoins les fréquences d’implantation de quatre pratiques marginales ou en émergence y sont
plus élevées. Ce sont par ordre d’importance I’horaire flexible, 1’aide aux familles des employés
déplacés géographiquement, le cheminement de carriére adapté aux exigences familiales et le
travail & domicile. Par contre les fréquences d’implantation de quatre autres pratiques — cette
fois fréquentes ou assez fréquentes — y sont plus faibles. Ce sont par ordre d’importance les
compléments de salaire et de congés a la naissance, I’horaire flexible, le programme d’aide aux
employés et les congés pour raisons personnelles. Le nombre moyen de pratiques implantées
(4,13) dans lcs organisations membres de la C.C.M.M. est égal significativement inférieur a

celui (4,79) des organisations non membres de la C.C.M.M.

Toutes ces différences s’expliquent avant tout par les caractéristiques différentes des
organisations appartenant aux deux groupes, par exemple plus d’organisations appartenant au
secteur privé (ou de type familial) chez les membres de la C.C.M.M. ou des taux de
féminisation et de syndicalisation (pour toutes les catégories occupationnelles) nettement plus

€levés chez les organisations non-membres.

8. CARACTERISTIQUF§ ORGANISATIONNELLES FAVORISANT L’ IMPLANTATION
DES PRATIQUES D’ETF

L’analyse des relations entre les différentes caractéristiques organisationnelles et les

pratiques d’ETF nous améne i Ia conclusion que certaines relations anticipées ne sont pas
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vérifiées, que d’autres ne le sont que partiellement et qu’un dernier groupe de sept variables
s’avere critique pour prédire 1’implantation de pratiques d’ETF. Il est a noter que 1’analyse se
fait aussi bien a partir des résultats du tableau 5 (analyse muitivariée) que des résultats du

tableau 9 (analyse bivariée).

Dans le premier groupe de relations non vérifiées nous classons le type de propriété,
1’age de I’organisation et la situation financiére parce que les relations sont inexistantes, faibles
ou impossibles  interpréter. Dans le deuxiéme groupe de pratiques partiellement vérifiées nous
rangeons I’appartenance 2 un groupe plus large, I’age des employés, le degré de concurrence
et le degré de changement dans 1’environnement dont les relations avec les pratiques d’ETF
n’apparaissent pas clairement. Dans le premier cas I’hypothése d’un lien positif entre
I’appartenance a un groupe plus large et les pratiques d’ETF n’est vérifiée que pour la
pratique d’aide aux familles des employés déplacés géographiquement. L’age des employés est
également une variable dont les liens avec les pratiques sont contradictoires, certaines pratiques,
comme D’aide financiére a I’éducation ou les services d’information et de référence se
développant dans des milieux vieillissants surtout et d’aqUes, comme les compléments de salaire
et de congés ou les cheminements de carriére adaptés aux exigences professionnelles étant
associés a une pius forte proportion d’employés agés de 25 a 45 ans. Finalement I’évaluation
du lien entre le degré de concurrence et les pratiques d’ETF a longtemps été surestimée par
I’association étroite qu’il y avait entre cette variable et le secteur public (ou la taille ou les taux
de syndicalisation!). Une fois le secteur controlé 1’effet de cette variable devient mineur tout

comme celui du degré de changement auquel elle est assez fortement associée. Le sens de la
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relation est également incertain puisque certaines pratiques (garderie, aide financiére pour les
frai‘s de garde, programme d’aide aux employés, services domestiques 2 acces rapide, aide aux
familles des employés déplacés géographiquement) sont associées positivement au degré de
concurrence (ou au degré de chéngement) alors que d’autres (aide aux dépendants 4 autonomie

réduite, compléments de salaire et de congeés, horaire a la carte) montrent une relation négative.

Par contre les relations avec le secteur public, la taille de I’organisation, la
syndicalisation, la féminisation, la répartition de la main-d’oeuvre, la culture organisationnelle
et dans une mesure moindre Ia stratégie d’affaires apparaissent mieux marquées. Tout d’abord
trois relations sont difficiles & distinguer tant les variables sont intimement mélées; il s’agit du
secteur d’activité, de la taille et des taux de syndicalisation. Il est donc impossible de vérifier
les trois relations indépendamment. L’hypothése de pratiques d’ETF proportionnellement plus
implantées dans le secteur public — et donc dans les organisations de plus grosse taille et dans
les organisations plus fortement syndiquées! — est supportée par de nombreuses pratiques
(garderies, services de garde des enfants d’age scolaire, compléments de salaire, congés pour
raisons personnelles, programme d’aide aux employés, services domestiques a accés rapide,
travail & temps partiel). D’ailleurs ces caractéristiques organisationnelles sont aussi celles des
organisations qui implantent le plus grand nombre de pratiques d’ETF., Pourfant certaines
pratiques — assimilées aux aménagements flexibles et individualisés — ne suivent pas ce
modele et peuvent se retrouver aussi bien dans le secteur privé — et donc dans les entreprises

de plus petite taille moins syndiquées. C’est le cas notamment du cheminement de carriére
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adapté aux exigences familiales et dans une mesure moindre de I’aide aux familles des employés

déplacés géographiquement et de I’horaire flexible.

Le degré de féminisation est une autre variable-clé favorisant I’'implantation de pratiqﬁes
comme les compléments de salaire et de congés, les congés pour raisons personnelles, les
programmes d’aide aux employés, le temps partiel et le temps partagé, I’aide aux dépendants
3 autonomie réduite. Fréquemment le taux de féminisation est élevé dans les grosses entreprises
syndiquées du secteur public et les deux effets s’additionnent (sauf pour les garderies et les
services domestiques a accés rapide ol le taux de féminisation n’a pas d’impact). Néanmoins
la relation inverse ressort pour certaines pratiques (aide financiére a I’éducation, aide aux
familles des employés déplacés géographiquement, horaire flexible) qui sont implantées dans des
milieux moins féminisés. Un taﬁx de féminisation élevé favorise donc I’'implantation de la

plupart des pratiques d’ETF mais pas de toutes!

En régle générale, la plupart des pratiques sont implantées dans des milieux ol prévalent
une forte proportion de professionnels, une forte proportion de techniciens ou une faible
proportion d’employés de production. Rares sont les pratiques — si ce n’est I’aide financiére
4 I’éducation ou I’horaire 2 la carte — qui ne vérifient pas 'une ou l'autre de ces trois
affirmations. L’hypothése d’un lien entre les pratiques d’ETF et la main-d’oeuvre hautement

qualifiée semble donc confirmée.
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Les hypothéses de liens positifs entre l’implantatioﬁ des pratiques d’ETF et les deux
variables relatives a I’importance qu’accordent les dirigeants a 'ETF et la compatibilité de
la culture organisationnelle avec ces préoccupations, sont fortement supportées par les
données. Les pratiques ol I'importance de la culture favorable est le plus mis en évidence sont
le service de garderie, les congés pour raisons personnelles, I’horaire flexible, I’horaire
comprimé volontaire. Le nombre de pratiques implantées et la présence d’un programme d’ETF
apparaissent également trés liés a ces variables. L’hypothése liée a I’importance de la culture

favorable sur I'implantation des pratiques d’ETF est donc elle aussi clairement confirmée.

L’hypothése d’une relation entre la stratégie organisationnelle et les pratiques d’ETF
ressort plus nettement dans I’analyse multivariée que dans I’analyse bivariée. Elle est vérifiée
dans le cas de I’aide d’urgénce, du programme d’aide aux employés, des services domestiques
a acces rapide, de I’horaire flexible, du travail a‘i temps partiel volontaire et du cheminement de
carriére adapté aux exigences familiales. Plus la stratégie en est une de différenciation, plus la
main-d’oeuvre «fait la différences et plus la prise en compte des besoins est importante.
Pourtant cette variable apparait toujours tardivement dans les analyses et ne peut étre considérée

comme une variable explicative prépondérante.

En conclusion on ne peut parler de facteurs favorables a la quasi-totalité des pratiques
- ’ETF que dans le cas d’une culture organisationnelle favorable, d’une proportion élevée de
main-d’oeuvre hautement qualifiée et, dans une mesure moindre, d’une stratégie

organisationnelle de différenciation. Dans tous les autres cas — et surtout dans celui des
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facteurs prépondérants que sont le secteur d’activité, la taille, les taux de syndicalisation et les
taux de féminisation — certaines pratiques supportent 1’hypothése dominante alors que d’autres

appuient I’hypothése inverse.

9. LES IMPACTS PERCUS

Les effets majeurs des pratiques d’ETF semblent étre dans 1’ordre, I’augmentation de la
satisfaction des employés, la réduction de I’absentéisme, des retards et du stress au travail,
’augmentation de la rétention du personnel-clé, du rendement, de I’identification & I’entreprise
et de ’implication des employés. L’effet des pratiques d’ETF sur les coﬁts de main-d’oeuvre
semble plus variable, certaines pratiques augmentant les cots, d’autres les réduisant. D’autres
impacts semblent plus mineurs : diminution du roulement du personnel, du temps supplémentaire
et augmentation de la créativité-innovation, de la satisfaction des clients et de la capacité a attirer
de nouveaux employés. Finalement, les effets sur les accidents du travail, I'utilisation des
équipements et le contrdle du travail des employés sont tellement marginaux qu’on devrait
éliminer ces variables de la liste des impacts possibles. Plus précisément les impacts majeurs

et mineurs de chaque pratiques sont fournis dans le tableau (tableau 10).

Sur le plan des pratiques, c’est le travail & domicile qui semble avoir les effets les plus
importants. Viennent ensuite le cheminement de carriére adapté aux exigences familiales et
I’aide aux dépendants i autonomie réduite, puis la garde d’enfants d’age scolaire, 1’aide
financiére a I’éducation, I’aide d’urgence, I’horaire flexible, I’horaire comprimé volontaire et

I’horaire 2 la carte. Parmi les pratiques ayant moins d’effets majeurs, mentionnons d’abord les



Tableau 10

Bilan des impacts relatifs & chaque pratique d’ETF

(tels que pergus par les répondants)

1) = Effets majeurs 2) = Effets mineurs

Service de garderie
(n = 45)

1) retards (-), satisfaction (+)
2) absentéisme (-), identification (+), implication (+),
capacité a attirer de nouveaux employés (+)
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2- Garde des enfants d’ige scolaire
(n = 12)

1) absentéisme (-), retards (-), satisfaction (+)

2) stress (-), rétention du personnel clé (-),
implication (+), créativité et innovation (+),
satisfaction des clients (+), capacité 2 attirer de
nouveaux employés (-)

3- Aide financiére i 1’éducation

1) identification (+), satisfaction (+), rendement (+)

(n = 12) 2) implication
4- Aide d’urgence 1) absentéisme (-), retards (-), stress (-)
(n = 16) 2) colts de main-d’oeuvre (-), rendement (+)

5- Aide aux dépendants i autonomie réduite
(n=29)

1) absentéisme (-), retards (-), stress (-),
satisfaction (+)
2) identification (+), rendement (+)

6- Service d’information et de référence
(n = 37)

1) satisfaction (+)
2) absentéisme (-), retards (-), stress (-),
implication (+), rendement (+)

7- Compléments de salaire et de congés i la
naissance ou i 1’adoption
(n = 179)

1) cotts de main-d’oeuvre (+), satisfaction (+)
2) absentéisme (-), stress (-), identification (+),
capacité a attirer de nouveaux employés (+)

8- Congés pour raisons personnelles
(n = 223)

1) satisfaction (+)
2) absentéisme (-), retards (-), stress (-)

9- Programme d’aide aux employés
(n = 158)

1) absentéisme (-), satisfaction (+)
2) retards (-), stress (-), identification (+),
implication (+), rendement (+)

10- Assurance collective familiale
(n = 285)

1) satisfaction (+)
2) coits de main-d’oeuvre (+), identification (+),
capacité a attirer de nouveaux employés (+)




11- Services domestiques a acces rapide
(n = 28)

1) satisfaction (+)
2) colits de main-d’oeuvre (+), identification (+),
capacité a attirer de nouveaux employés (+)
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12- Horaire flexible
(n = 107)

1) absentéisme (-), retards (-), satisfaction (+)
2) stress (-), temps supplémentaire (-),
identification (+), implication (+), rendement (+)

13- Horaire comprimé volontaire
(n = 21)

1) absentéisme (-), retards (-), satisfaction (+)

2) stress (-), identification (+), implication (+),
rendement (+), capacité a attirer de nouveaux
employés (+)

14- Horaire a la carte
(n = 18)

1) absentéisme (-), retards (-), satisfaction (+)
2) stress (-), identification (+), implication (+),
rendement (+)

15- Travail a temps partiel volontaire
(n = 112)

1) absentéisme (-), satisfaction (+)
2) roulement (-), retards (-), stress (-), rétention du
personnel clé (+), rendement (+)

16- Travail partagé volontaire
(n = 46)

1) absentéisme (-), satisfaction (+)
2) roulement (-), retards (-), stress (-), rétention du
personnel clé (+), rendement (+)

17- Travail a domicile
(n = 11)

1) absentéisme (-), rétention du personnel clé (+),
identification (+), implication (+), satisfaction (+),
rendement (+)

2) roulement (-), retards (-), stress (-), créativité et
innovation (+)

18- Cheminement de carriére adapté aux exigences
familiales
(n = 20)

1) stress (-), rétention du personnel clé (+),
satisfaction (+), rendement (+)

2) absentéisme (-), roulement (-), identification (+),
implication (+)

19- Aide aux familles des employés déplacés
géographiquement
(n = 31)

1) rétention du personnel clé (+), satisfaction (+)
2) rendement (+), capacité a attirer de nouveaux
employé€s ‘

1) effet majeur =

2) effet mineur =

écart absolu de plus de 0,60 du point milieu (équivalent a aucun changement)

écart absolu = 0,30 mais < 0,60 au point milieu (équivalent a aucun changement)
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services de garderie, les compléments de salaire et de congés a la naissance ou a I’adoption, le
| programme d’aide aux employés, 1’assurance collective familiale, le travail 2 temps partiel
volontaire, le travail partagé volontaire et I’aide aux familles des employés déplacés
géographiquement, puis les congés pour raisons personnelles et les services domestiques a acces
rapide. Finalement une pratique, les services d’information et de référence ne semble avoir
aucun effet majeur. Une hiérarchisation des pratiques (et des effets d’ailleurs) est présentée dans
le tableau 11 en fonction de Ieffet moyen de chaque pratique (ou de ’importance moyenne de

chaque effet).

Par ailleurs un certain nombre d’effets semblent corrélés, c’est-a-dire qu’ils représentent
des facettes d’une méme dimension et varient d’une maniére semblable selon les pratiques.
C’est le cas 1°) des retards et de I’absentéisme, 2°) de I'identification, de I’implication et du
rendement, 3°) de la rétention des employés-clés et de la capacité a attirer de nouveaux

employés, 4°) de la créativité-innovation et de la satisfaction des clients (figure 3).

Finalement certaines pratiques ont des profils d’impacts semblables. C’est le cas 1°) du
temps partiel et du temps partagé volontaire (qui réduisent 1’absentéisme, le roulement et le
stress), 2°) des horaires flexible, comprimé et a la carte (qui réduisent I’absentéisme, les retards,
le temps supplémentaire et augmentent Pimplication, la créativité et I’innovation), 3°) des
compléments de salaire et de congés a la naissance et a I’adoption ainsi que de I’assurance
collective familiale (qui augmentent la rétention du personnel-clé, la capacité d’attirer de

nouveaux employés mais aussi les codts de main-d’oeuvre), 4°) des services de garderie, des
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Tableau 11

Hiérarchisation des effets et des pratiques d’ETF
(basée sur la moyenne des distances par rapport au
point milieu équivalent 4 "pas de changement")*

1- Satisfaction (87,5) | 1- Travail & domicile ++ 43,9)
2- Absentéisme (54,6) | 2- Horaire flexible (36,6)
3- Retards (50,0) | 3- Cheminement de carriére adapté ... + (32,8)
4- Rendement (39,5) | 4- Garde des enfants d’age scolaire ++ (32,5)
5- Stress (39,2) | 5- Horaire comprimé volontaire + (32,4)
6- Implication (37,1) | 6- Horaire 2 la carte + (32,4)
7- Identification (34,2) | 7- Aide aux dépendants 2 autonomie réduite ++ (31,6)
8- Rétention du personnel clé (25,2) | 8- Programme d’aide aux employés (31,3)
9- Roulement (21,7) | 9- Service d’information et de référence (30,1)
10- Capacité 2 attirer de nouveaux employés (20,2) | 10- Services de garderie (28,4)
11- Couts de main-d’oeuvre (14,7) | 11- Travail 2 temps partiel volontaire (28,0)
12- Créativité et innovation (12,0) | 12- Compléments de salaire et de congés a ... (27,7)
13- Temps supplémentaire (10,2) | 13- Travail partagé volontaire (25.4)
14- Accidents du travail (10,0) | 14- Aide d’urgence + (24,9)
15- Satisfaction des clients (9,6) | 15- Aide aux familles des employés déplacés ... (21,2)
16- Contrdle du travail (4,8) | 16- Congés pour raisons personnelles (20,6)
17- Utilisation des équipements (4,7) | 17- Aide financiere a I’éducation des enfants + + (19,9)
18- Assurance collective familiale (19,4) ||
19- Services domestiques a accés rapide (12,0)

*

du nombre d’effets majeurs.
++ 12 cas ou moins
+ 13a21cas

Notons que ce classement peut différer légérement de celui effectué dans le texte a partir de la comptabilisation
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FIGURE 3
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services d’information et de référence et du programme d’aide aux employés (qui augmentent
I’identification, I’implication et la satisfaction), 5°) du travail 4 domicile et du cheminement de
carriére adapté aux exigences familiales (qui réduisent le roulement et augmentent la rétention
du personnel-clé, I'implication, 1’identification, le rendement et la créativité-innovation) (figure

4).

Mais comme nous le disions au début de ce sommaire il s’agit d’impacts pergus qui ne
prouvent pas 1’efficience (ou la rentabilité) des pratiques. Nous espérons pouvoir répondre a
~ cette question clé dans la seconde partie de la recherche 2 partir d’un certain nombre d’études
de cas portant plus spécifiquement sur les services de garderie, les horaires flexibles et le temps

partiel volontaire.
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FIGURE 4 >3
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Lieu : Université de Montréal
3200 Jean-Brillant, local B-2325

Il s’agit d’une journée d’information dédiée aux différents
programmes de maitrise en sciences économiques. C’est
I’occasion idéale pour tous les étudiants en sciences
économiques de se faire une idée a propos de leur futur lieu
d’étude. <

Voici I’horaire de la journée :

Heure Présentation
9h30 HEC
9h55 Université de Sherbrooke

10h20 UQAM

10h45 McGill

11h10 Université Concordia

11h35 Université d’Ottawa

12h00 Pause/Buffet froid pour tous
12h30 Université de Montréal

12h55 Université Laval

13h20 Kiosques d’information

C’est un rendez-vous a ne pas manquer !



85

WOOLSEY, C. (1992a) Employers Profit with Family Benefits : Expert, Business Insurance,
20 juillet, 26(29), 3, 10.

WOOLSEY, C. (1992b) Continued Growth Seen in Work-Family Benefits, Business Insurance,
26(37), 13-16. ’

WORK IN AMERICA INSTITUTE (1991) Family-Friendly Workplace : Good Business in the
1990s, juin, 16(6), 1-3. .

YOGEYV, S. et BRETT, J. (1985) Patterns of Work and Family Involvement Among Single- and
Dual-Earner Couples, Journal of Applied Psychology, 70(4), 754-768.

YOUNG, L. et KLEINER, B.H. (1992) Work and family : Issues for the 1990s, Women in
Management Review, 7(5), 24-28.

YOUNGBLOOD, S. et CHAMBERS-COOK, K. (1984) Child Care Assistance Can Improve
Employee Attitudes and Behavior, Personnel Administrator, février, 29, 45-46, 93-95.

ZEDECK, S. (1992) Work, Families and Organizations, San Francisco, CA : Jossey-Bass
Publishers. ‘

ZEDECK, S. (1987) Work, Family, and Organizations : An Untapped Research Triangle, ILR
Working Paper Series, Working Paper #10, The Institute of Industrial Relations
University of California Berkley. ‘

ZEDECK, S. et MOSIER, K.L. (1990) Work in the Family and Employing Organization,
American Psychologist, 45(2), 240-251.

ZIGLER, E.F. et LANG, M.E. (1991) Child Care Choices : Balancing the Needs of Children,
Families, and Society, New York : Free Press.






	9403-1.PDF
	9403-2.PDF

