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LA CONCILIATION
TRAVAIL-FAMILLE :

AU-DELA DES MESURES
A OFFRIR, UNE CULTURE
A METTRE EN PLACE

LES AUTEURES

Lise Chrétien et Isabelle Létourneau

es organisations offrent un éventail de plus en plus
large de mesures de conciliation travail-famille (voir
I'encadré 1), telles que des services de garde en
milieu de travail, des congés rémunérés pour des
obligations familiales ou des horaires flexibles. Et
pourtant, le conflit travail-famille vécu par les employés
s'aggrave. Ce constat est non seulement paradoxal, mais
aussi trés inquiétant. En effet, des répercussions importantes
du conflit travail-famille se font sentir sur la santé mentale des
employés et la performance des organisations. Ces répercus-
sions sont présentées dans la premiere partie de I'article. La
deuxiéme partie montre que |'offre de mesures organisation-
nelles de conciliation travail-famille, méme si elle comporte
quelques avantages, n'est pas suffisante pour régler le conflit
travail-famille et neutraliser ses répercussions. La mise en
place d'une culture organisationnelle plus favorable a la concilia-
tion travail-famille dans laquelle pourront s'ancrer ces mesures
est aussi nécessaire. La troisiéme partie propose une démarche
organisationnelle pour créer une telle culture.

Lise Chrétien est professeure au département de management de
I'Université Laval, lise.chretien@fsa.ulaval.ca.

Isabelle Létourneau est assistante de recherche au département de
management et doctorante a la Faculté de philosophie de I'Université Laval,
isabelle.letourneau.1@ulaval.ca.

Gestion - volume 35/ numéro 3 - Automne 2010

| 53 |

«Conciliation travail-famille» :
une expression qui prend de I'ampleur

[l existe une variété d'expressions pour désigner |'activité par
laguelle les employés s’efforcent d’assumer convena-
blement leurs responsabilités professionnelles et fami-
liales, dans un contexte ol les exigences liées a leur vie
au travail et a la maison tendent de plus en plus a
augmenter et a s'opposer. Il y a, d'un coté, des termes tels
que «conciliation», «équilibre», «articulation», «intégration» ou
«harmonisation» et, de |'autre, «travail», «emploi», «vie profes-
sionnelle, «famille», «vie au travail», «vie en dehors du travail»,
«vie privée» ou «vie personnelle». Lorsqu'on les combine, ces
termes donnent lieu a une multitude de possibilités :
«conciliation travail-famille», «conciliation famille-travail»,
«équilibre emploi-famille», «articulation vie professionnelle-
vie personnelle», «intégration vie privée-vie au travail»,
«harmonisation travail-vie personnelle», etc. L'expression la
plus couramment utilisée dans le monde francophone est
«conciliation travail-famille». Dans le présent article, cette
expression est employée dans un sens trés large. Son utilisation
ne se limite pas aux parents-travailleurs, mais s'étend aussi a
toutes les personnes qui s'adonnent a une activité rémunérée,
peu importent leur sexe, leur age, leur état civil, leur type de
famille ou le poste qu'elles occupent. Le terme «famille»
désigne ainsi toutes les activités relevant principalement de la
vie personnelle, comme les soins aux proches (enfants,
conjoint, parents agés, etc.), les soins personnels, les relations
sociales, les études, les taches domestiques, les engagements
communautaires, les loisirs, les sports, les sorties, les vacances,
la gestion des finances du ménage, les devoirs juridiques et les
déplacements.

| Encadré 1



| Tableau 1

LES REPERCUSSIONS DU CONFLIT
TRAVAIL-FAMILLE SUR LA SANTE MENTALE
DU PERSONNEL ET LA PERFORMANCE

DE LORGANISATION

Parler de «conciliation», c'est supposer un conflit a
résoudre entre le travail et la famille. Dans la vie quotidienne
des employés, ce conflit apparait lorsque les exigences
liées a leur travail (horaire de travail, nature des taches a
exécuter, charge de travail, attentes du superviseur quant a
la performance, etc.) et celles liées a leur famille (horaire des
activités des proches, charge parentale, attentes des proches
quant a la quantité et a la qualité des activités a la maison,
etc.) deviennent incompatibles. Pour certaines personnes,
cette incompatibilité ne survient que ponctuellement. Mais
pour d'autres, elle est persistante. Ces personnes manguent
de temps pour accomplir adéquatement toutes les taches qui
leur sont imparties (elles vivent un conflit de temps d{ a une
surcharge de leur horaire), n‘ont plus assez d’énergie pour
jouer convenablement tous leurs réles au travail et a la maison
(elles vivent un conflit de tension d0 a une surcharge de réles)
ou ne sont plus en mesure d'adapter leurs comportements
aux différents roles professionnels et familiaux qu’elles ont
a jouer (elles vivent un conflit de comportement qui prend
habituellement la forme d'un débordement négatif du travail
sur la famille ou de la famille sur le travail) (Greenhaus et
Beutell, 1985).

Au cours des derniéres décennies, toutes les recherches
menées au Québec, au Canada, aux Etats-Unis, en Europe et
en Australie révélent que le conflit travail-famille n'a pas cessé
de s’aggraver'. Pour les employeurs, il importe de se soucier
de ce phénomene étant donné que ce conflit chez le personnel
peut entrainer des répercussions multiples et importantes
sur leur santé mentale mesurées en fonction de problemes
psychologiques, de troubles de I’humeur, de stress, d'anxiété,
de dépression et d'épuisement professionnel’. De plus, ces
répercussions entrainent inévitablement des problemes
coliteux et variés pour les organisations, notamment en ce

qui concerne l'absentéisme, la motivation au travail, la baisse
de productivité, le manque de ponctualité, le roulement de la
main-d'ceuvre ou la qualité du rendement®. Le tableau 1 liste
les principales répercussions du conflit travail-famille sur la
santé mentale des employés et sur les organisations.

OFFRIR DES MESURES ORGANISATIONNELLES
FAVORISANT LA CONCILIATION TRAVAIL-FAMILLE,
EST-CE SUFFISANT?

Afin de prévenir |'apparition de conflits travail-famille
ou de neutraliser leurs répercussions sur le personnel et
I'organisation, plusieurs employeurs instaurent une multitude
de mesures de conciliation travail-famille (Galinsky et al.,
1991). Ces mesures peuvent étre plus ou moins formelles,
selon les types d’organisations : elles sont généralement
conventionnées dans les organisations syndiquées et plus
souples dans les petites et moyennes entreprises (P.M.E.) non
syndiquées. Le tableau 2 présente une variété de mesures
offertes au Québec et au Canada. Il va sans dire qu'aucune
organisation n’offre toutes ces mesures, ce qui n'est d'ailleurs
pas le but a poursuivre. Le plus important est d'établir des
mesures qui puissent répondre adéquatement aux besoins des
employés, tout en assurant la performance de I'organisation.

Remarquons que les mesures organisationnelles de
conciliation travail-famille issues des catégories «Congés»
et «Aménagements du temps et du lieu de travail» sont
celles qui apportent la réponse la plus directe au conflit de
temps en redonnant aux employés davantage de controle
sur leur gestion du temps. En ce qui concerne les mesures
classées dans les catégories «Soutien a la famille»,
«Avantages sociaux» et «Santé et bien-étre», il s'agit surtout
de ressources permettant aux employés d'alléger le poids
de leurs obligations professionnelles et personnelles. Elles
peuvent, en ce sens, aider a réduire les conflits de tension. Ce
sont généralement des mesures de nature informationnelle
(qui visent, par exemple, a accroitre la connaissance des
employés a propos des services de conciliation travail-famille

Principales répercussions du conflit travail-famille
sur la santé mentale des employés et sur les organisations

CONFLIT TRAVAIL-FAMILLE

REPERCUSSIONS SUR LA SANTE MENTALE
DES EMPLOYES

REPERCUSSIONS SUR LES ORGANISATIONS

Conflit de temps Troubles de I"humeur

Insatisfaction professionnelle

Conflit de tension Anxiété Problemes d'absentéisme et de ponctualité
Conflit de comportement Stress Accidents du travail et maladies professionnelles
Dépression Motivation et engagement
Epuisement professionnel |dentification a |'organisation
Etc. Climat et relations de travail
Rendement
Intentions de démission
Roulement
Rentabilité
Etc.
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| Tableau 2 |

Exemples de mesures organisationnelles de conciliation travail-famille

CONGES

SOUTIEN A LA FAMILLE

Congés sans solde pour des obligations familiales

Congés rémunérés pour des obligations familiales

Conversion des journées de maladie non utilisées en vacances
supplémentaires

Conversion du temps accumulé en vacances supplémentaires
Vacances annuelles de plus de deux semaines consécutives
Congés parentaux bonifiés

Année sabbatique

AMENAGEMENTS DU TEMPS ET DU LIEU DE TRAVAIL

Travail a temps partiel

Travail partagé

Horaire flexible

Semaine de travail comprimée

Retour au travail ou départ a la retraite progressif
Télétravail

AVANTAGES SOCIAUX

Assurances collectives familiales

Service de traiteur

Service de conciergerie

Service de planificateur financier

Service de conseillers légaux

Service de conseillers en planification de carriere
Programme de remboursement des frais de scolarité

Programme de remboursement des frais de transport
et de stationnement

Aide financiere d'urgence

Service de garde en milieu de travail pour les jeunes enfants
Service de garde d'urgence pour les enfants (enfants malades,
journées pédagogiques, etc.)

Camp de jour pour les enfants d'age scolaire

(I'été ou durant la semaine de relache)

Salle d'allaitement en milieu de travail

Centre de ressources ou service de références concernant

la garde des enfants

Centre de ressources ou service de références concernant

les proches en perte d'autonomie

Groupe de soutien en milieu de travail pour les parents-
travailleurs et les aidants naturels

Service d'accueil et d'orientation pour les familles d’employés
mutés

Remboursement des frais de garde engagés en raison

de voyages d'affaires

Programme de bourses d'études pour les enfants du personnel

SANTE ET BIEN-ETRE

Programme d'aide aux employés

Salle d’entrainement ou de relaxation en milieu de travail
Rabais pour I'abonnement a un club sportif

Service de soins de santé en milieu de travail (médecin, infirmiere,
psychologue, massothérapeute, etc.)

Programme de gestion du stress

Groupe de soutien en milieu de travail concernant les habitudes
de vie (nutrition, tabagisme, etc.)

Service de soutien pour la réintégration au travail a la suite

d'un accident ou d'une maladie professionnelle

Voir Boisclair et Boisvert (2005), Galipeau et al. (2004), Guérin et al. (1994, 1997), Pelletier (2004), Rochette (2002), Rochon (2000), St-Onge (2007), Thériault (2002).

offerts dans leur communauté) ou instrumentale (qui visent
a soutenir les employés dans I'accomplissement de leurs
taches au travail et a la maison ou a les aider a étre mieux
disposés afin d'y parvenir).

Tres peu d'études ont été menées sur l'offre des
mesures organisationnelles de conciliation travail-famille
(Appelbaum et al., 2006 : 56). De plus, les rares études sur
le sujet reposent surtout sur les perceptions des employeurs
(St-Onge, 2007 : 173). Il faut également mentionner que
ces mesures organisationnelles peuvent étre influencées
par les politiques gouvernementales et qu'en ce sens des
variations sont observables entre les organisations d'un pays
a un autre. Aux Etats-Unis, le Families and Work Institute a
publié une étude réalisée aupres de 1 100 organisations
de toutes tailles, relevant tant du secteur des entreprises
privées que de celui des organisations a but non lucratif. Les
résultats révelent, entre autres, que 68 % des organisations
permettent a quelques-uns de leurs employés de modifier
périodiquement leurs heures d’arrivée et de départ; 47 % des
organisations permettent a quelques-uns de leurs employés
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de passer du temps plein au temps partiel, et inversement,
tout en préservant leur position; 39% des organisations
offrent des services de références concernant les proches en
perte d'autonomie; 65 % des organisations ont mis sur pied
un programme d'aide aux employés (Galinsky et al., 2008 : 6).
Selon I'Enquéte sur le milieu de travail et les employés (EMTE)
effectuée auprés de 6 322 entreprises canadiennes entre 1999
et 2003, les mesures de soutien a la famille sont proposées a
12 % des employés, les horaires flexibles a environ 56 % des
employés et le télétravail a 11 % des employés (Lero et al.,
2009 : 36).

En 2005, I'Alliance for Work-Life Progress a publi¢ les
résultats d'une trentaine d'études portant sur |'efficacité des
mesures organisationnelles de conciliation travail-famille.
On vy apprend, entre autres, que l'implantation de |'horaire
comprimé a permis a Hewlett Packard de réduire les heures
supplémentaires de 50% et de doubler le nombre de
transactions faites quotidiennement; que les utilisateurs du
service de garde en milieu de travail chez Bristol Myers Squibb
sont plus engagés envers |I'organisation et plus positifs envers



leurs supérieurs que les non-utilisateurs; que les employés
recourant aux mesures de conciliation travail-famille (par
exemple, le service de garde en milieu de travail et I'horaire
flexible) offertes par Johnson & Johnson se sont absentés
une demi-journée de moins que les non-utilisateurs sur une
période de trois mois. L'étude de Guérin et al. (1997 : 291)
menée auprés de 3071 organisations québécoises montre que
la majorité des mesures ont un effet positif sur la satisfaction
des employés, que l'absentéisme et les retards sont surtout
réduits par les mesures d'aménagement du temps de travail,
que le stress diminue grace a l'aide d'urgence et aux régimes
de travail souple, et que le télétravail, les services d'information
et de références, |'horaire variable et le programme d'aide
aux employés ont un impact positif sur I'engagement,
I'identification a I'organisation et le rendement du personnel.

Bien que la mise en place de mesures de conciliation
travail-famille  comporte des avantages, I'engagement
des organisations a cet égard doit-il nécessairement s'y
restreindre? Plusieurs auteurs en doutent, car la culture
organisationnelle peut empécher les employés de concilier
avec succes travail et famille, et cela, malgré I'offre de telles
mesures*. La culture organisationnelle est un ensemble
de croyances et de présupposés, de valeurs et de normes
ainsi que d'artefacts (mesures, comportements, attitudes,
etc.) partagés, inconsciemment ou non, par les membres
d'une organisation (Schein, 1985; Denison, 1996), tels que la
direction, les superviseurs et les collegues de travail. Lorsque
la culture organisationnelle est défavorable a la conciliation
travail-famille, elle s'enracine dans des croyances et des
hypotheses, se maintient au moyen de valeurs et de normes
et se manifeste a travers des artefacts qui découragent
les efforts de conciliation des employés. Une culture
organisationnelle défavorable a la conciliation travail-famille
peut prendre les diverses formes suivantes :

e Une culture sexuée (gendered culture) apparait lorsque
I'organisation promeut des réles parentaux traditionnels :
en tant que pourvoyeur, le pére est tenu de s'investir
dans le travail et, en tant que soignante, la mére doit
s'occuper de sa famille (Lewis, 1997, 2001). Dans ce type
de culture, les peres désirant se prévaloir de mesures de
conciliation travail-famille afin de mieux répondre a leurs
obligations familiales sont vus d'un trés mauvais ceil. Les
meéres, quant a elles, sont invitées a utiliser les mesures de
conciliation travail-famille offertes (surtout celles ayant trait
a la garde des enfants), mais elles sont souvent reléguées
a un cheminement de carriére parallele et stagnant (a une
mommy track, par opposition a une fast track ou a une
career track).

e Une culture des longues heures de travail, aussi
appelée «culture des heures» (Duxbury et Higgins, 2003)
ou «culture des heures supplémentaires» (Fried, 1998),
se fonde sur l'idée que le temps voué au travail par les
parents-travailleurs est représentatif de I‘engagement
professionnel et de la productivité de ces derniers (Lewis,
1997, 2001; Duxbury et Higgins, 2005). Dans ce type
de culture, un individu qui refuserait de faire des heures
supplémentaires sur une base réguliere ne serait pas
considéré comme un bon employé.
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e Une culture du travail ou de la famille s'appuie essen-
tiellement sur la croyance d'une indépendance a maintenir
entre ces deux spheres d'activité (Kelloway et al., 1999;
Duxbury et Higgins, 2005) et d'un choix que les employés
doivent faire entre l'une et l'autre — préférablement le
choix du travail, du point de vue de I'organisation. Les
organisations ayant ce type de culture ne tiennent pas
compte, par exemple, des responsabilités familiales des
employés lorsqu'elles fixent les réunions t6t le matin ou
tard en fin de journée.

e Une culture disjointe promeut de bonnes politiques de
conciliation travail-famille mais en décourage l'acces en
raison de mauvaises pratiques de gestion (des pratiques
incohérentes ou arbitraires) ou de modeéles négatifs au
sommet de I'organisation (Duxbury et al., 2003). Une telle
culture peut aussi proposer des mesures de conciliation
travail-famille «sur papier» sans les communiquer réelle-
ment au personnel de I'organisation.

e Une culture de I'argent valorise davantage la performance
de I'organisation que la santé du personnel (Duxbury et al.,
2003). Dans ce type de culture, I'offre de mesures de
conciliation travail-famille est associée a des dépenses
injustifiées, c'est-a-dire des dépenses qu'on ne peut
défendre par des motifs économiques ou stratégiques et
encore moins par des motifs sociaux, comme le fait de
répondre aux besoins des employés.

e Une culture incompréhensive apparait lorsque |'em-
ployeur ne reconnait pas I'importance des besoins ou des
difficultés de conciliation travail-famille des personnes a son
service (Chrétien et Létourneau, 2010). Que I'employeur
soit malintentionné ou non, le résultat semble le méme :
les employés peinent a lui faire entendre leurs besoins
de conciliation travail-famille étant donné que I'employeur
ne vit pas les mémes réalités que les leurs et se montre
incapable de s'imaginer dans leur situation.

e Une culture des exigences du travail indiscutables
se manifeste lorsque I'employeur ne juge pas que les
responsabilités familiales des employés constituent une
raison valable de modifier ou d'adapter les exigences —
officielles ou officieuses — du travail (le nombre d’heures
hebdomadaires de travail, I'horaire de travail, la charge de
travail, etc.) (Chrétien et Létourneau, 2010).

e Une culture hostile s’exprime essentiellement par des
représailles envers les employés, au motif que les exigences
familiales s'averent nuisibles au bon déroulement de la vie
professionnelle (Friedman, 1990; Duxbury et al, 2003).
Dans sa forme la plus accomplie, la culture hostile est
familiphobe et fait en sorte que les employés se sentent
coupables d'avoir a assumer des responsabilités familiales.

Les études confirment que les employeurs ont intérét
a mettre en ceuvre une culture favorable a la conciliation
travail-famille en raison de ses incidences positives tant
pour le personnel que pour leur organisation. Par exemple,
une culture favorable a la conciliation travail-famille est
négativement associée au conflit travail-famille (Gordon et al.,
2007) etauxintentions de quitter I'entreprise (Thompson etal.,
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1999). Une telle culture serait aussi liée positivement a la
satisfaction au travail (Clark, 2001; Sahibzada et al., 2005), au
bien-étre familial (Clark, 2001), a I'utilisation de ces mesures
par les parents-travailleurs et au sentiment d'appartenance
a l'organisation. De fait, on a aussi indiqué qu'une culture
profamille peut aider les parents-travailleurs dans leurs
efforts de conciliation travail-famille plus efficacement que les
mesures comme telles (Premeaux et al.,, 2007). En outre, il est
démontré que lorsque les superviseurs sont formés a offrir
un meilleur soutien en matiére de conciliation travail-famille,
une caractéristique d'une culture profamille, les employés se
percoivent en meilleure santé physique et mentale (Kossek
et Hammer, 2008).

COMMENT METTRE EN PLACE UNE CULTURE
ORGANISATIONNELLE PLUS FAVORABLE
A LA CONCILIATION TRAVAIL-FAMILLE?

Pour mettre en place une culture organisationnelle plus
favorable a la conciliation travail-famille, les organisations
doivent s'engager dans une démarche comportant sept
étapes ordonnées entre elles de fagon a constituer un cycle.
Comme il faut franchir avec succes une étape avant de passer
a |'étape suivante, la description de ces étapes permet de
guider les réflexions et les actions des dirigeants désireux
d’'entreprendre ce changement culturel.

17 ETAPE :
RECONNAITRE LA NECESSITE D'UN CHANGEMENT CULTUREL

Afin de pouvoir s’engager réellement dans une démarche de
changement culturel en matiere de conciliation travail-famille,
une organisation doit d'abord reconnaitre la nécessité d'un tel
changement. L'une des fagons d'y parvenir est d’examiner les
répercussions du conflit travail-famille sur I'organisation et sur
ses employés (voir le tableau 1). Un sondage mené aupres
des superviseurs et des employés, un groupe de discussion
avec des représentants de différents niveaux hiérarchiques
et lI'analyse des absences et des congés de maladie du
personnel peuvent étre des éléments utiles pour établir un
portrait des problemes et pour en évaluer la fréquence et la
gravité. A quel point ces situations problématiques sont-elles
handicapantes dans la gestion quotidienne de I'organisation?
Quels sont les colits (en argent, en temps, en énergie, etc.) de
ces situations? L'organisation a-t-elle les moyens d'assumer
encore longtemps ces co(its? Risque-t-elle de perdre des
employés si elle ne s’engage pas maintenant dans une
démarche de changement culturel? Que peut-elle gagner a
résoudre ces situations problématiques?

2 ETAPE :
POSER UN DIAGNOSTIC CULTUREL

Une fagon simple d'entamer ce diagnostic consiste a
inventorier les mesures de conciliation travail-famille offertes
dans I'organisation et a évaluer leur utilisation par le personnel.
Le tableau 2 liste des exemples de telles mesures. Dans un
second temps, I'encadré 2 propose des questions permettant
d'évaluer divers aspects de la culture organisationnelle relatifs
a la conciliation travail-famille. Prendre en compte le point
de vue des dirigeants, des cadres et des employés sur ces

Gestion - volume 35/ numéro 3 - Automne 2010

| 57 |

questions permet aussi d'obtenir un constat plus juste. En
somme, ce diagnostic aide a mieux voir le type de culture de
gestion qui régne dans |I'organisation parmi les types que nous
avons décrits précédemment.

Exemples de questions portant sur des aspects
de la culture organisationnelle relatifs
a la conciliation travail-famille

Dans votre organisation, a quel point. ..

... le fait de refuser de faire des heures supplémentaires est-il
acceptable?

... les superviseurs et le personnel connaissent-ils I'ensemble
des mesures de conciliation travail-famille offertes?

... les superviseurs restreignent-ils arbitrairement I'acces a
ces mesures?

... les employés qui utilisent ces mesures sont-ils boudés ou
réprimandés par leurs superviseurs ou leurs collegues de
travail?

... la prise d'un congé parental, d'une année sabbatique ou d'un
congé de maladie de longue durée limite-t-elle |'avancement de
carriere?

... tient-on compte des responsabilités familiales du personnel
au moment de |‘organisation de réunions ou de voyages
d'affaires?

... S'attend-on a ce que les membres du personnel laissent
leurs préoccupations familiales a la porte lorsqu'ils arrivent
au travail?

... est-on disposé a réviser les exigences du travail du person-
nel pour des raisons de conciliation travail-famille?

... est-il bien vu que les peres ou les personnes sans enfant
utilisent des mesures de conciliation travail-famille?

... est-on accommodant lorsque le personnel doit s'absenter
pour répondre a des urgences familiales?

... le travail est-il planifi¢ afin de permettre au personnel de
s'organiser a la maison?

... le colt (en argent, en temps, en énergie) de |'implantation
de mesures de conciliation travail-famille est-il associé a une
dépense plutdt qu'a un investissement?

... les membres de la direction et les superviseurs donnent-ils
|'exemple en matiére de conciliation travail-famille?

... S'attend-on a ce que le personnel fasse passer ses respon-
sabilités professionnelles avant ses responsabilités familiales?

... les superviseurs sont-ils compréhensifs et compatissants
lorsque le personnel éprouve des difficultés de conciliation
travail-famille?

... permet-on au personnel de contréler sa charge de travail,
son horaire, son lieu de travail de méme que sa maniere de
travailler?

... le fait d'acquiescer aux demandes en matiere de concilia-
tion travail-famille des employés est-il percu comme étant une
faveur?
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3° ETAPE : ETABLIR DES OBJECTIFS DE CHANGEMENT CULTUREL

Cette étape consiste a déterminer la forme de culture
organisationnelle favorable a la conciliation travail-famille qu'il
serait souhaitable de mettre en place dans I'organisation. Ce
peut étre, entre autres, une culture plus équitable qui ouvre
I'accés aux mesures de conciliation travail-famille a tous,
sans favoritisme; une culture qui vise la réduction des heures
supplémentaires; une culture fondée sur les résultats au travail
plutdt que sur la présence au bureau; une culture plus flexible
en ce qui concerne le temps et le lieu de travail; une culture
plus cohérente qui non seulement propose des mesures
de conciliation travail-famille, mais en encourage aussi
I'acces; une culture plus transparente ou les mesures sont
régulierement et clairement communiquées aux superviseurs
et au personnel; une culture plus empathique face aux défis
liés a la conciliation travail-famille; une culture qui accepte
de réviser périodiquement les exigences de I'emploi et les
conditions de travail; une culture qui prend en compte le
soutien a la conciliation travail-famille dans les évaluations du
rendement des superviseurs et du personnel.

4° ETAPE : EXPLORER DES SOLUTIONS POSSIBLES ET DETERMINER
CELLES QUI SERONT TESTEES

A cette étape, le défi consiste a trouver des fagons
d'atteindre les objectifs tout en répondant aux situations
problématiques qui ont été relevées préalablement. Pour
y arriver, il faut d'abord avoir bien analysé ces situations.
Une organisation reconnait, par exemple, avoir un probleme
d'absentéisme croissant. A quoi ces absences sont-
elles dues? Les membres du personnel éprouvent-ils des
difficultés concernant la garde des enfants? Sont-ils épuisés
en raison de leur charge de travail? Une fois la ou les causes
découvertes, il sera plus aisé de trouver une ou plusieurs
mesures de conciliation travail-famille pouvant y remédier.
A ce sujet, les exemples de mesures de conciliation travail-
famille listées dans le tableau 2 représentent des solutions
possibles. La consultation des employés s'avere toutefois
indispensable si I'on veut faire un choix éclairé. Il se peut
que ces derniers ne trouvent pas pertinentes les mesures
proposées par |I'organisation. De méme, il est possible que
celle-ci ne connaisse pas certains de leurs besoins. Le fait
de sonder les employés donne davantage une assurance
que les mesures choisies ou retenues seront appréciées et
utilisées.

Toutefois, les mesures de conciliation travail-famille
ne suffisent habituellement pas a elles seules a résoudre
le conflit travail-famille ou méme a contrebalancer ses
répercussions sur les employés et les organisations. Les
initiatives organisationnelles doivent aller au-dela de ces
mesures en s'inscrivant dans une culture tenant compte de
la conciliation travail-famille. Afin de pouvoir faire progresser
les pratiques, les comportements, les attitudes, les
normes, les valeurs et les croyances organisationnels, il est
recommandé de recourir a des sessions de sensibilisation
aux enjeux de la conciliation travail-famille, a des séminaires
de formation a la pratique de la conciliation travail-famille
ainsi qu'a un accompagnement dans la pratique de celle-ci
au jour le jour. Ces solutions possibles sont susceptibles
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de s'adresser aussi bien aux dirigeants et aux superviseurs
qu'au personnel. Une organisation pourrait, par exemple,
offrir un séminaire de sensibilisation a ses dirigeants et a
ses superviseurs afin qu'ils comprennent la pertinence de
la conciliation travail-famille. Une autre organisation pourrait
inviter les superviseurs et le personnel a suivre une formation
sur la pratique quotidienne du travail flexible. Ce ne sont pas
les solutions qui manquent. L'important a cette étape est de
choisir deux ou trois solutions qui seront testées pendant
I'année en cours.

Afin de pouvoir faire progresser les pratiques,
les comportements, les attitudes, les normes,
les valeurs et les croyances organisationnels,
il est recommandeé de recourir a des sessions
de sensibilisation aux enjeux de la conciliation
travail-famille, a des séminaires de formation

a la pratique de la conciliation travail-famille
ainsi qu'a un accompagnement dans la pratique
de celle-ci au jour le jour.

5° ETAPE : ETABLIR UN PLAN D'ACTION

Cette étape consiste a planifier la maniere dont les
solutions choisies seront testées. Les organisations qui en
sont a leurs premiers pas en matiére de conciliation travail-
famille préféreront certainement commencer par la mise
sur pied de projets-pilotes. Tester des solutions a une petite
échelle ou pour une durée déterminée permet d'acquérir de
I'expérience dans la pratique de la conciliation travail-famille.
Mais peu importe ou en est une organisation, |'établissement
du plan d'action bénéficiera certainement des idées des
personnes qui auront a conduire les tests ou a s’y soumettre.
[l ne faut pas hésiter a consulter le personnel pour établir les
parameétres de chacun des tests. Les questions suivantes
peuvent servir de guides :

e Comment, concretement, 'organisation va-t-elle tester les

solutions choisies?
Quelles taches devront étre accomplies et dans quel ordre?

A quel endroit les tests se dérouleront-ils (dans I'organi-
sation en entier ou dans un service seulement)?

Quand les tests débuteront-ils officiellement?
Quelle sera la durée des tests?

Quelles personnes les conduiront?

Quel soutien I'organisation est-elle préte a leur offrir?
Qui seront les participants?

Seront-ils libres de participer ou non?

Quels seront leurs réles?

Quand et comment le plan d'action sera-t-il communiqué
aux participants?

Les tests risquent-ils de toucher d'autres personnes ou
organisations (les employés ne participant pas directement
aux tests, les clients, les fournisseurs, etc.)?

Gestion - volume 35/ numéro 3 - Automne 2010



Quand et comment les personnes en cause seront-elles
mises au courant?

L'organisation dispose-t-elle de toutes les ressources
internes (les compétences, I'équipement, les fonds, etc.)
pour mener a bien les tests?

Des ressources externes a I'organisation seront-elles néces-
saires (formateurs, coachs, etc.)?

Quels obstacles risquent de se dresser pendant le dérou-
lement des tests?

Comment est-il possible de surmonter ces obstacles?
Qui est susceptible de s'opposer aux tests?

Comment convaincre les opposants du bien-fondé de ces
tests?

Comment mesurer |'efficacité des tests (une analyse de
données objectives relativement a des indicateurs de
performance organisationnels, un sondage aupres des
personnes qui conduiront les tests et des participants, etc.)?

Quand faudra-t-il évaluer les résultats des tests?

65 ETAPE : PASSER A LACTION

Le fait d'apporter des changements importants et durables
a la culture d'une organisation n’est certes pas une tache
facile. Se donner I'occasion de mettre a |'épreuve quelques
solutions chaque année constitue la fagon par excellence d'y
parvenir. Méme si les tests sont bien congus, il se peut que des
imprévus surviennent en cours de route et que des ajustements
doivent étre faits. Il faut alors adapter les parametres des
tests en se rappelant que I'esprit de la démarche est d'arriver
a mettre au point des solutions de conciliation travail-famille
qui fonctionnent pour I'organisation et le personnel. Certaines
solutions prennent plus de temps que d'autres a produire des
résultats. Il ne faut donc pas abandonner trop rapidement.
Si les personnes qui conduisent les tests ou les participants
sont tentés de tout laisser tomber, il faut revoir avec eux les
raisons de tester des solutions. En révisant les réponses
apportées a la premiere étape de la démarche, il sera possible
d'apprécier ce que |'organisation risque de perdre et ce qu'elle
peut gagner en matiére de conciliation travail-famille, et ainsi,
le découragement laissera place a la motivation. Le fait de
consigner les observations aide a ajuster le tir en cours de
route et a mesurer plus fidelement les résultats.

7¢ ETAPE : EVALUER LES RESULTATS

Cette derniere étape de la démarche permet a l'organisation
d'effectuer un retour critique sur |'expérimentation des
solutions choisies. Les questions suivantes peuvent, par
exemple, servir a animer une discussion :

e D'une fagon générale, les résultats sont-ils positifs (les
solutions testées résolvent efficacement les situations
problématiques vécues dans |'organisation et seront défi-
nitivement adoptées), négatifs (I'organisation abandonne
les solutions testées et en cherche d'autres) ou mitigés
(les solutions testées ne sont pas mauvaises en soi, mais
doivent étre mieux adaptées a I'organisation)?

Les mesures ont-elles eu des retombées inattendues? Si
oui, lesquelles?
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Des obstacles se sont-ils présentés? Quels sont ces
obstacles? Les a-t-on surmontés? Si oui, comment? Si non,
pourquoi?

L'organisation disposait-elle de toutes les ressources néces-
saires pour mener a bien les tests? Si non, de quoi a-t-elle
manqué?

Que serait-il possible de faire pour corriger la situation?

D’'autres organisations ont-elles testé les mémes mesures
ou solutions? Sioui, comment leurs résultats se comparent-
iIs?

S'il existe des écarts importants entre leurs résultats et
ceux de I'organisation, comment peut-on les expliquer?

Que peut-on apprendre de I'expérience des autres organi-
sations?

Aquel pointles mesures prises par I'organisation lui ont-elles
permis de mettre en place une culture organisationnelle
plus favorable a la conciliation travail-famille?

Au bout du compte, quelle est la chose la plus importante
que 'organisation ait apprise en faisant ces tests?

Les efforts déployés pour établir et maintenir
une culture organisationnelle favorisant la
conciliation travail-famille sont d’autant plus
importants qu’ils permettront non seulement
de réduire les répercussions du conflit travail-
famille sur la santé mentale des employés et
la performance de I'organisation, mais aussi
de prévenir celles-ci.

LA CONCILIATION TRAVAIL-FAMILLE :
UNE DEMARCHE CONTINUE

La démarche permettant de créer une culture organisa-
tionnelle favorable a la conciliation travail-famille ne s'arréte pas
a la septieme étape. Bien au contraire, il s'agit d'une démarche
qu'il faut poursuivre continuellement. Il se peut méme qu'une
organisation ait besoin de parcourir le cycle complet plus d'une
fois avant de percevoir un changement culturel important :
par exemple, une premiére fois avec un projet-pilote, puis une
deuxieme fois en étendantla solution choisie a une plus grande
échelle. Au fil des ans, le contexte socioéconomique et la
main-d’ceuvre sont appelés a changer. D'anciennes situations
problématiques relatives au conflit travail-famille feront place a
de nouvelles. Des solutions fonctionneront un certain temps,
puis devront étre remplacées par d'autres. Les réussites
futures en matiere de conciliation travail-famille dépendront,
pour une large part, de la capacité d'adaptation de |'organisa-
tion et de I'ensemble de ses membres. Les efforts déployés
pour établir et maintenir une culture organisationnelle favori-
sant la conciliation travail-famille sont d'autant plus importants
qu'ils permettront non seulement de réduire les répercussions
du conflit travail-famille sur la santé mentale des employés
et la performance de I'organisation, mais aussi de prévenir
celles-ci.
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