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La conciliation emploi-famille-soins :

guel soutien des entreprises pour les personnes qui doivent soutenir des
parents vieillissants ou un conjoint malade ?

Diane-Gabrielle Tremblay et Maryse Lariviére®

La réalité des familles québécoises d’aujourd’hui se transforme. Les individus, hommes
et femmes, assument dorénavant plusieurs roles a la fois. lls sont des travailleurs, des
conjoints, des parents, des proches aidants qui tentent d’articuler les responsabilités
respectives des sphéres professionnelle et personnelle. Dans cette nouvelle réalité, de
plus en plus de familles sont appelées a prendre en charge un membre proche adulte
dépendant, tel un parent 4gé en perte d’autonomie, un conjoint malade, handicapé
physique ou mental. (Guberman et Maheu, 1994 ; Cranswick et Dosman, 2008 ; Santé
Canada, 2004). On peut penser que ce phénomene ira en grandissant dans les années
a venir en raison du vieillissement de la population, ce phénoméne étant, au Québec,
l'un des plus rapides au monde et de plus en plus diversifié, (Charpentier et Quéniart,
2011), ainsi que des politigues de désinstitutionalisation des soins proposées par
plusieurs réformes au Québec et de la présence accrue des femmes sur le marché du
travail. (Guberman et Maheu, 1994 ; Martel et Légaré, 2001 ; Lamontagne et Beaulieu,
2006 ; Vézina et Turcotte, 2010).

Il y a plusieurs signes indéniables de l'accélération du vieillissement de la population,
dont entre autre, l'augmentation marquée au Canada du nombre de proches aidants

auprés des personnes agées. En l'espace de 5 ans le nombre de proches aidants s'est

! Notons que ce rapport s’inscrit dans une recherche réalisée a I’échelle canadienne, sous la direction de I'Institut
Vanier de la famille (Nora Spinks) et de la Chaire Jarislowsky sur les familles et le travail de I’Université Guelph
(Donna Lero) en collaboration avec le Département d’écologie humaine de I'Université de I’Alberta (Janet Fast).
Diane-Gabrielle Tremblay a été plus particulierement responsable de la partie du Québec : sollicitation des
répondants, notamment en collaboration avec I'Ordre des conseillers en ressources humaines agréées, et via d’autres
réseaux également afin de répondre a un sondage en ligne. Elle devait aussi assurer la réalisation de 5 entrevues avec
des gestionnaires, mais ’ARUC-GATS a finalement décidé de faire une dizaine d’entrevues; nous avons finalement
réalisé 9 entrevues. Le sondage a pour sa part été en ligne pendant un an et quelque 281 répondants ont été obtenus
pour le Québec, représentant environ le quart des réponses a |’échelle canadienne (autour de 900).



accru de 33%, soit 670 000 personnes de 45 ans et plus. Selon Statistique Canada, en
2007 le nombre de proches aidants a atteint 2,7 millions de personnes qui prodiguent
des soins a des personnes de 65 ans et plus. (Duchesne, 2008 ; Cranswick et
Dosman, 2008). Statistique Canada indique aussi que 29 % des personnes de 45 ans et
plus (soit 3,8 millions de personnes) dispensent des soins, et que 62 % des aidants de
45 ans et plus sont des femmes, alors que 38 % sont des hommes. Vu sous un autre
angle, on peut dire que 37 % des travailleuses et 29 % des travailleurs de la tranche des
45-64 ans assumaient un réle d’aidant. De ces personnes dispensant des soins, 58 %
(2,3 millions) occupaient un emploi. (Tremblay, 2012a) «Les institutions limitant pour la
plupart leurs interventions aux malades en phase aigué, c’est aux familles que revient la
plus grande part du travail quotidien de la prise en charge.» (Guberman et Mabheu,
1994, p. 88).

Or, bien avant que les institutions ne prennent en charge les soins, c'est aux familles
gue revient la charge de fournir de l'aide a leurs proches. Outre le vieilissement de la
population -, l'allongement de la vie et de I'espérance de vie accroit les risques de
maladies et ce, méme si plusieurs ainés sont suffisamment autonomes contrairement
aux générations antérieures (Pernigotti et Tremblay, 2011). Selon la Société Alzheimer
de Québec, c'est prés de 120 000 personnes qui étaient atteintes de la maladie en
2009. La Société prévoit que d'ici 22 ans, ce chiffre dépassera le cap des 260 000 dans
la province, alors qu'elle prévoyait déja en 2009, 23 000 nouveaux cas en a peine 5 ans.
Selon l'organisme, pour chaque personne atteinte, il y aurait environ 10 personnes
touchées dans l'entourage immédiat, les proches aidants (familles, amis) qui assument
environ 80% des soins a domicile dispensés pour les personnes ageées, alors que plus
de 35% des proches aidants dans la collectivité sont agés de plus de 70 ans. En 2009,
on évaluait qu'un ainé sur 11 était atteint de la maladie d’Alzheimer ou d’une affection
connexe. « En I'espace d’une génération, le nombre de Canadiens atteints de la maladie

d’Alzheimer fera plus que doubler ». (Société Alzheimer de Québec, 2012).

Par ailleurs, les données publiées par la Société canadienne du cancer montrent que le
cancer est le tueur numéro un au Québec. En 2011, plus de 20 500 décés ont été
rapportés et au moins 50 000 nouveaux cas diagnostiqués, des soins ou du soutien
devant souvent étre fournis par la famille dans de telles circonstances. (Société

canadienne du cancer, 2012). A cela s'ajoutent les maladies passagéres, les fractures,



remplacements de hanches et autres problémes du méme ordre qui demandent une
prise en charge temporaire. Cela entraine des obligations pour les proches, dont les
suivantes : I'accompagnement, les soins personnels, les taches a I'intérieur du domicile,
les taches a l'extérieur de celui-ci, le transport, les soins médicaux, la prise de rendez-
vous, et parfois aussi 'aménagement des temps du temps de travail avec I'employeur
pour répondre aux besoins des bénéficiaires de prestation de soins. (Cranswick et
Dosman, 2008 ; Guberman et Maheu, 1994)

Bon nombre de recherches ont montré que les membres de la famille constituent
généralement la principale source d’aide informelle et les femmes plus particuliérement.
(Guberman et Maheu, 1994 ; Caradec, 2009 ; Rosenthal, 1997 ; Lamontagne et
Beaulieu, 2006 ; Vézina et Turcotte, 2010). Elles constituent la « pierre angulaire » de
I'organisation des soins aux adultes dépendants et du maintien a domicile, (Guberman
et Maheu, 1994 ; Rosenthal, 1997), bien que certaines données semblent indiquer que
les hommes sont aussi de plus en plus actifs comme proches aidants.? (Cranswick,
2003 ; Cranswick et Dosman, 2008). Une estimation effectuée en 2010 par le
Regroupement des aidantes et aidants naturels du Québec, évaluait a 1 161 322 le
nombre d’aidants naturels ou proches aidants® au Québec, et 'age moyen était de 46
ans pour les femmes et de 44 ans pour les hommes. Le Regroupement évalue que prés
de la moitié des femmes agées entre 35 et 64 ans peuvent s'attendre a prendre soin

d'un parent 4gé au cours de leur vie. (RAANQ, 2010).

Pour la Fédération des médecins spécialistes du Québec, les statistiques montrent que
les proches aidants apportent jusqu'a 5 heures d'aide par semaine, sans oublier l'aspect
financier, puisque la Fédération évalue qu'une personne sur quatre débourse plus de
300 $ par mois pour aider un proche parent. Selon certaines sources de la Fédération,
les proches aidants pourraient effectuer prés de 80 % des soins d'un proche a la
maison. (FMSQ, 2012 ; Santé Canada, 2004).

% Dans le cadre de I'Enquéte sociale générale, les données démontrent que la famille proche n'est pas la seule a fournir
des soins. Environ le tiers de tous les proches aidants étaient des amis (14 %), des membres de la famille élargie (11 %)
ou des voisins (5 %). (Cranswick et Dosman, 2008)

% «Nous préférons le terme « proche aidant» a celui d’« aidant naturel », parce que nous ne croyons pas que la
prestation de soins auprés d'une personne dépendante soit un geste qui va de soi naturellement, mais qui est le fait d'une
prise en charge par un effet de proximité, et que certaines contraintes de temps et de ressources peuvent étre plus
difficiles a porter comme responsabilité. » (Vézina, et Turcotte, 2010). Pour Guberman et Maheu, (1994) le terme «
soignante» est retenu dans le cadre d'une critique de l'idéologie naturaliste, parce gu'ils considérent que la prise en
charge constitue un véritable travail de soins, reconnu comme tel dans le cadre institutionnel. (Guberman et Maheu,
1994)



La Fédération évalue également que peu d’organismes communautaires au Québec
offrent exclusivement leurs services aux proches aidants. Il semble que ce soit un
domaine d’intervention peu développé et relativement nouveau si I'on tient compte du
nombre d’aidants au Québec. Les services de répit sont, la plupart du temps, du
dépannage de jour ou de soir et parfois les fins de semaine. lIs se résument aussi par
du gardiennage a domicile ou sous forme d’aide pour les tdches ménagéres. L’offre de
services et la durée du répit n’est pas non plus homogéne d’'un organisme a l'autre et
d’'une région a l'autre sur le territoire québécois. Il semble aussi que les ressources
offrant un répit, c'est-a-dire avec hébergement et prise en charge de la personne aidée
pour une durée variant de quelques jours a une ou deux semaines, sont encore plus
rares. Au-dela des 3 500 organismes communautaires qui oeuvrent sur le territoire
québécois, le 23 avril 2012, la Fédération des médecins spécialistes du Québec
(FMSQ), a annonceé la création d'une fondation dans laquelle la Fédération doit verser
annuellement un million de dollars pour financer diverses initiatives de répit comme la
mise sur pied et le soutien ou I'amélioration de maisons spécialisées, non seulement
pour les personnes ainées, mais pour divers besoins de services de répit pour venir en

aide aux famille québécoises. (FMSQ, 2012).

Du coté de I'Etat, la nouvelle politique sur le vieilissement du gouvernement Québécois,
développée suite & une consultation publique en 2007,* » et la politique « Vieillir chez soi
» en 2009, visent le maintien a domicile des ainés. (MFA, 2012) Dans son budget 2008-
2009, le gouvernement du Québec a instauré un crédit d'imp6t remboursable aux
personnes qui accordent du répit aux proches aidants, (Duchesne, 2008), ainsi que la
création d'un fonds de 200 millions sur dix ans pour venir en aide aux proches aidants,
particulierement ceux qui s'occupent d'un ainé atteint de la maladie d'Alzheimer® et
autres maladies connexes. (La Presse Canadienne, 2009b). Les gouvernements
fédéral® et provincial’ offrent aussi des crédits d'imp6t et autres mesures aux proches
aidants. (Duchesne, 2008)

* Cette politique est annoncée dans un document intitulé : et « Vieillir et vivre ensemble. Chez soi, dans sa communauté,
au Québec. On y indique ceci : «Accroitre le soutien pour améliorer significativement les conditions de vie des ainés et
faciliter leur maintien a domicile, voila I'essence de la politique Vieillir et vivre ensemblex». (Ministére de la Famille et des
Ainés, 2012, document synthése, p. 6).

® Un baby-boomer sur cing au Québec sera atteint de la maladie d'Alzheimer diici & I'année 2020, on dénombrait déja 97
000 Québécois atteints de cette maladie en 2008. (La Presse canadienne, 2009)

6 L’assurance-emploi offre des prestations de compassion aux personnes qui doivent s’absenter temporairement de leur
travail pour fournir des soins ou offrir un soutien & un membre de leur famille souffrant d'une maladie grave qui risque de
causer son déceés. (Service Canada, 2012)



Un survol des travaux réalisés dans les années 90 a permis a Guberman et Maheu,
(1994) de constater que plusieurs recherches et pratiques en maintien a domicile qui
traitaient de la prestation des soins auprés d’'une personne dépendante avaient une
approche « réductrice » de la réalité des proches aidants. Ces auteurs affirment ainsi : «
Au-dela des soins, il nous semble que s'impose un important travail de conciliation
visant & maintenir un équilibre entre les multiples besoins et exigences de chacune des
sphéres de la vie : sphéres de la vie personnelle, sociale et familiale et spheres liées
aux exigences du travail salarié et a la prise en charge. » (Guberman et Maheu, 1994,
p. 88). Tout comme Guberman et Maheu (1994), nous avons constaté que de
nombreuses études se penchent sur les pratiques des proches aidants, les effets
négatifs de la prestation des soins et de soutien auprés d'une personne dépendante,
ainsi que les réformes et les mesures mises de l'avant par les gouvernements fédéral et
provincial, mais peu d'études soulévent le réle de I'entreprise comme acteur important
aupres de leurs travailleurs aux prises avec cette situation. (Guberman et Maheu, 1994,
p. 88).

Or, cette réalité a rejoint de nombreux acteurs dans les derniéres années. En effet, outre
les proches aidants, les centres de santé et associations connexes, les gouvernements
provincial et fédéral, les ressources communautaires de répit, qui sont tous de plus en
plus sollicités, les entreprises sont également concernées puisque les aidants ou

soignants sont aussi des personnes en emploi.

En effet, comme nous l'avons indiqué plus haut, 37 % des travailleuses et 29 % des
travailleurs de la tranche des 45-64 ans assument un réle d’aidant et 58 % des aidants
sont en emploi. Chez les femmes soighantes, 56 % travaillent a plein temps, 29 % sont
a temps partiel et 15 % sont sans emploi. Chez les hommes, 74 % travaillent a plein

temps, 18 % sont & temps partiel et 8 % sans emploi. (Tremblay, 2012a).

Les colts associés au rble de proche aidant sont importants. Outre les colts sociaux,

physigues et mentaux pour les personnes concernées, Lero et al. (2012) ont mesuré les

"Le gouvernement du Québec a pris conscience de I'importance du phénoméne et a entrepris certaines mesures. La plus
marquante consiste a offrir aux organisations un soutien financier (pouvant atteindre 10 000$ par entreprise) afin
d’améliorer la qualité de vie des employés sans metire de cété les besoins de I'entreprise. (Rémi Lachance, jeune
chambre de commerce)



co(ts économiques, soit les colts associés aux restrictions liées a 'emploi, au travail de
soins comme tel, ainsi qu'aux frais associés au travail de soins comme tel. En ce qui
concerne les restrictions liées a I'emploi, le graphique 1 montre que ceux-ci sont
particulierement importants pour les femmes en ce qui concerne les jours d’absence, a
peu prés égaux pour hommes et femmes en ce qui concerne la réduction d’heures, et
encore plus importants pour les femmes que les hommes pour ce qui est des retraites
ou cessations d’emploi, ou encore des refus d’emploi ou de promotion. (Lero et al.,
2012)

Graphique 1. Les colts associés aux restrictions liées a 'emploi
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Les incidences se sont accrues dans les derniéres années, comme le montre le tableau
1, et on voit qu’elles sont plus importantes pour les femmes que les hommes, tant en ce
qui concerne le passage au temps partiel, au statut de sans emploi, qu’aux journées

d’absence.

Tableau 1. Incidences accrues en matiére d’emploi, en nombre pour les années
indiquées



1997-2002 2003-2008

Femmes Hommes Femmes Hommes
Temps partiel (n) | 137 848 18 986 220 093 37 656
Absences (n) 126 085 60 967 263 203 127 020
Sans emploi (n) 9 829 6 108 29 585 11154
Total (n) 273 762 86 061 521 881 175 830

Source : Lero et al. (2012) ; Tremblay (2012a).

Les pertes de revenu sont aussi en hausse, et davantage pour les femmes que pour les
hommes, comme le montrent les données du tableau 2. Les pertes de revenu sont aussi
en hausse, et davantage pour les femmes que pour les hommes, les premiéres ayant
perdu 220,5 millions de dollars entre 2003 et 2008, contre 116,3 millions pour les

hommes, des chiffres en nette hausse par rapport & 1997-2002.

Tableau 2. Pertes de revenu associées au statut de proche aidant

(S de 2002)

1997-2002

2003-2008




Femmes Hommes Femmes Hommes
Temps partiel 32,8M$ 92M5$ 549 M $ 133M5$
Absences 376 M$ 27,0M$ 83,7M$ 492 M $
Sans emploi 57,4M$ 553M$ 81,9M$ 538 M $
Total 1278M$ 91,5M$ 220,5M'$ 1163 M $

Source : Lero et al. (2012) ; Tremblay (2012a).

C'est en tenant compte de toutes ces données que Nous Nous sommes intéressees aux
mesures que les entreprises peuvent mettre de lI'avant pour soutenir leurs travailleurs
qui sont aussi proches aidants. Nous savons d'ores et déja qu’un certain nombre
d’entreprises ont mis de 'avant des politiques, des programmes ou des pratiques qui
favorisent la conciliation entre la vie personnelle et professionnelle, ou conciliation
emploi-famille  (Tremblay, 2012c). La plupart de ces mesures visent plus
particulierement les parents ayant des enfants, mais pourraient éventuellement étre
adaptées a la situation des aidants. Aussi, nous avons voulu savoir ce qu'offrent les

entreprises québécoises et canadiennes sur ce plan.

Dans un premier temps nous ferons un survol du profil des proches aidants. Par la
suite, nous nous pencherons sur les différentes mesures qui peuvent étre proposées
aux proches aidants par les entreprises, par exemple I'horaire variable, la semaine de
guatre jours ou encore le télétravail. Dans la deuxiéme partie de notre démarche, nous

examinerons les résultats d'un sondage « Prestation de soins et travail » mené au sein
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des milieux de travail aupres d'organismes issues de tous les secteurs (secteurs privé,
public, grand public et sans but lucratify au Canada. Nous examinerons plus
spécifiguement les données du Québec sur les politiques, les programmes et les
pratiques en milieu de travail liés a la prestation des soins. Enfin, nous présenterons les
propos de quelques gestionnaires a partir des entrevues réalisées dans le cadre de
notre recherche.

Profil des proches aidants

A partir des données de I'Enquéte sociale générale (ESG) de 2007 sur la famille, le
soutien social et la retraite, Cranswick et Dosman (2008) on dressé un profil des
Canadiens agés de 45 ans et plus qui fournissent des soins aux ainés. (Cranswick et

Dosman, 2008) Nous en reprenons ici les grandes lignes.

A partir des données de I'ESG de 2002 et de 2007, Cranswick et Dosman (2008) ont
constaté une augmentation de plus de 670 000 du nombre d'aidants, soit plus de 2
millions d’aidants en 2002 pour atteindre 2,7 millions en 2007. Lero et al. (2012) ont pour
leur part évalué le nombre a 3,8 millions de proches aidants. La proportion des proches
aidants de 45 ans et plus ayant déclaré fournir des soins a un malade chronique en
2002 était de 19 % chez les hommes et de 18 % chez des femmes. En 2007, la
proportion des hommes qui fournissent des soins est demeurée la méme, soit 19 %,
entre 2002 et 2007, alors que la proportion des femmes a grimpé de 4 points,
augmentant a 22 %. (Cranswick et Dosman, 2008). Lero et al. (2012) indiquent pour leur
part que 37 % des travailleuses et 29 % des travailleurs de la tranche des 45-64 ans

assumaient un réle d’aidant.

En 2007, la plupart des soins aux ainés (75 %), étaient fournis par des aidants agés de
45 a 64 ans'. Par ailleurs, 16 % des aidants étaient des ainés agés de 65 a 74 ans, et
8 % des aidants étaient agés de 75 ans et plus. Par ailleurs, prés de 6 aidants sur 10

étaient des femmes (57 %), (tableau 1). (Cranswick et Dosman, 2008)

En 2007, pres de 43 % des aidants étaient agés de 45 a 54 ans, une fourchette d’age ou
beaucoup de Canadiens ont encore des enfants a la maison. 3 aidants sur 4 étaient

mariés (mariés ou en union libre). D’autres devaient composer avec un travail en plus
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des obligations familiales et des soins a prodiguer aux ainés, puisque plus de la moitié
des aidants (57 %) avaient un emploi. (Cranswick et Dosman, 2008)

Le profil des aidants différe de celui des non-aidants. Les aidants ont tendance a étre un
peu plus jeunes, et ils sont plus susceptibles d’étre des femmes actives et mariées que
les non-aidants. (Cranswick et Dosman, 2008)

Tableau 1
Le profil d'un aidant différe de celui d'un non-aidant

Personnes de 45 ans et plus
Aidants t Non-aidants

répartition en % vers le bas®

Age

45 a 54 ans 43 38*
55 &4 64 ans 32 28*
65 a 74 ans 16 18
75 ans et plus 8 16*
Sexe

Hommes 43 49*
Femmes 57 51*

Etat matrimonial

Célibataire 7 6
Marié ou en union libre 76 72*
Veuf 7 11*
Divorcé 10 11

Situation d'emploi

Travaille & un emploi rémunéré 57 51*
Retraité 31 34*
Autre’ 12 15*

1 Groupe de référence.

* Différence statistiquement significative entre les aidants et les non-aidants (lorsqu'on compare des
intervalles de confiance de 99 %).

1. Autre situation d'emploi comprend des activités telles que : chercher un emploi rémunéré, étre aux
études, s'occuper des enfants, tenir maison ou étre en arrét de travail pour cause de maladie.

2. Enraison de I'arrondissement, les totaux peuvent ne pas équivaloir a 100.

Source : Statistique Canada, Enquéte sociale générale de 2007. Date de modification : 2008-11-21
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Source : (Cranswick, K., et D. Dosman, 2008 Soins aux ainés : le point sur nos connaissances actuelles Statistique
Canada, Enquéte sociale générale de 2007. http://www.statcan.gc.ca/pub/11-008-x/2008002/article/10689-fra.htm)

En 2007, pres de 70 % des soins étaient fournis par des membres de la famille proche.
Ainsi, 6 aidants sur 10 fournissaient des soins a un parent ou un beau-parent agé. Les
enfants adultes ont mentionné s’occuper quatre fois plus souvent d’'un parent que d’un
beau-parent, alors que moins de 1 aidant sur 10 fournissait des soins a un conjoint.
Cranswick et Dosman (2008) soulignent également que les aidants sont plus
susceptibles de fournir des soins personnels aux proches vivants dans un établissement
de soins qu’a ceux vivant toujours chez eux. En 2007 les données de I'ESG indiquent
que 34 % des bénéficiaires de soins principaux qui vivaient dans un établissement
recevaient des soins personnels de leur famille et d’amis, soit 7 points de plus que pour

les ainés qui vivaient toujours chez eux. (Cranswick et Dosman, 2008)

Toujours selon les données de L'ESG, Cranswick et Dosman (2008) soulignent que la
répartition des taches est encore aujourd’hui fondée sur le sexe. En 2007, prés de 40 %
des aidantes et moins de 20 % des hommes aidants ont fourni des soins personnels, qui
comprennent des activités intimes comme la prestation d’'un bain ou I'habillement
(tableau 2). Ce soutien prend la forme de soins personnels, de taches réalisées a
I'extérieur du domicile (par exemple, I'entretien de la maison et du terrain), a l'intérieur
du domicile (préparation de repas, ménage et lessive), de transport, de soins médicaux

Iégers et de gestion de soins. (Cranswick et Dosman 2008).

Environ 60 % des aidantes et 30 % des aidants ont effectué des taches routiniéres a
l'intérieur. Toutefois, plus d’hommes que de femmes ont offert leur aide pour des taches
a I'extérieur du domicile comme les travaux d'entretien de la maison et du terrain. Parmi
les personnes ayant effectué de ces travaux, les femmes étaient plus susceptibles que
les hommes de les avoir accomplis au moins une fois par semaine. Presque tous les
aidants, soit environ 8 aidants sur 10, hommes et femmes, ont offert leur aide pour
répondre aux besoins en matiére de transport. (Cranswick et Dosman 2008).

Par ailleurs, les aidants ont été moins nombreux a effectuer des taches de nature
médicale (soins médicaux) que d'autres taches, une femme sur quatre I'a fait (25 %), ce

qui représente 9 points de pourcentage de plus que pour les hommes. La gestion des
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soins inclut l'aide fournie pour établir un calendrier de soins ou pour coordonner les
différents soins (par exemple, embaucher du personnel professionnel, gérer les
finances, élaborer un programme de soins). Cela peut nécessiter considérablement de
temps lorsque 'on tente de recourir aux divers systémes de prestation de services. Tout
comme dans le cas des taches de nature médicale, les femmes sont plus susceptibles

que les hommes d’aider les bénéficiaires dans la gestion des soins (42 % contre 33 %).

Non seulement certaines des taches que les femmes effectuent sont-elles plus
personnelles, mais encore, les femmes doivent les effectuer de facon réguliére, par
exemple administrer les médicaments et préparer les repas. D’autres taches, comme la
gestion des soins, doivent étre réalisées pendant le jour, lorsque les bureaux sont
ouverts, ce qui nuit souvent au travail des aidants qui ont un emploi. Les contraintes de
temps associées a certaines taches ajoutent probablement un fardeau et du stress aux
aidants. En revanche, la plupart des taches a I'extérieur du domicile comme I'entretien
de la maison ou du terrain peuvent attendre jusqu'a ce que l'aidant puisse s'y consacrer.

(Cranswick et Dosman, 2008).

Tableau 2
Les femmes et les hommes n'offrent pas les mémes types de soins aux ainés

Aidants de 45 ans et plus

Répartition des personnes qui

Répartition des personnes qui . A .
accomplissent ces taches au moins une

Type de soins accomplissent ces taches fois semaine
Femmes Hommes Femmes * Hommes
Pourcentage
Soins personnels 37 17* 74 75
Taches a
I'extérieur du 33 53* 59 52*
domicile
Taches a
I'intérieur du 57 32* 73 73
domicile
Transport 80 82* 66 63*
Soins médicaux 25 14* 81 77*
Gestion des soins 42 33* 64 62*
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http://www.statcan.gc.ca/pub/11-008-x/2008002/t/10689/5801407-fra.htm#asterix
http://www.statcan.gc.ca/pub/11-008-x/2008002/t/10689/5801407-fra.htm#asterix
http://www.statcan.gc.ca/pub/11-008-x/2008002/t/10689/5801407-fra.htm#asterix
http://www.statcan.gc.ca/pub/11-008-x/2008002/t/10689/5801407-fra.htm#asterix
http://www.statcan.gc.ca/pub/11-008-x/2008002/t/10689/5801407-fra.htm#asterix
http://www.statcan.gc.ca/pub/11-008-x/2008002/t/10689/5801407-fra.htm#asterix
http://www.statcan.gc.ca/pub/11-008-x/2008002/t/10689/5801407-fra.htm#asterix
http://www.statcan.gc.ca/pub/11-008-x/2008002/t/10689/5801407-fra.htm#asterix

T Groupe de référence.

* Différence statistiquement significative entre les sexes (lorsqu'on compare des intervalles de
confiance de 99 %).

Source : Statistique Canada, Enquéte sociale générale de 2007.

Source : (Cranswick, K., et D. Dosman, 2008 Soins aux ainés : le point sur nos connaissances actuelles Statistique
Canada, Enquéte sociale générale de 2007. http://www.statcan.gc.ca/pub/11-008-x/2008002/article/10689-fra.htm)

Selon Cranswick et Dosman, (2008) plus de 50 % des aidants, quel que soit le sexe,
assumaient trés bien leurs responsabilités, plus de 40 % se tiraient généralement
d’affaire et moins de 5 % ont répondu qu’ils ne se tiraient pas trés bien ou pas bien du
tout d’affaire, la majorité étant des femmes mariées. Un aidant surchargé sur 3 élevait
au moins un enfant. Un peu plus de la moitié de la tranche des 45 a 64 ans en age de
travailler occupait un emploi. Une femme sur 10 fournissait des soins a son conjoint. Les
deux tiers s’occupaient de leurs parents. Pour Cranswick et Dosman, (2008) la difficulté
a faire face a la situation pourrait étre attribuable aux responsabilités conflictuelles, plus
particulierement pour les femmes, qui doivent gérer les divers aspects de leur vie.

(Cranswick et Dosman, 2008).

Par ailleurs, de plus en plus de recherches décrivent la nature du stress et des risques
associés a la santé pour ceux qui vivent I'expérience de proche aidant. Wan (2011)
montre clairement que l'intensité de la prestation des soins est associée a une panoplie
de problémes de santé en plus du stigma chez les personnes qui sont associées au fait
de prendre soin d'une personne souffrant d'un probléme de santé mentale. Selon Wan
(2011), la prise en charge d'une personne agée ou aux prises avec une maladie
physique ou mentale peut compromettre la santé de l'aidant a différents niveaux. A
long terme, des impacts physigues, psychologiques et sociaux peuvent survenir, bien
gue quelques proches aidants soient capables de bien supporter leur réle tout en ne
ressentant que quelques symptbmes de détresse (certains retirant méme de

I'expérience un gain positif). (Wan, 2011).

Pour le Réseau entre-aidants le quart des 500 000 Québécaois, soit 125 000 personnes,
gui sont des proches aidants, des personnes non rémunérées prenant soin d'un membre
de leur famille, souffrent de dépression clinique. Leurs besoins ne sont pas seulement

physigues et psychologiques, mais aussi financiers. Selon l'organisme 8 proches
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aidants sur 10 éprouvent des problémes émotionnels liés a leurs lourdes
responsabilités. Ainsi le stress et la fatigue que ces personnes subissent
quotidiennement font en sorte qu'elles ont un risque 60% plus élevé de mortalité que la
population en général. L'organisme estime que les codts de I'absentéisme au travail des
proches aidants, d0 au surmenage, sont de l'ordre de 2 a 3 milliards de dollars par
année. (La presse canadienne, 2009a)

'y a aussi le facteur d’éloignement qui peut contribuer a Il'absentéisme et au
surmenage. Le fait d’'occuper un emploi et de demeurer a une distance plus éloignée de
leur bénéficiaire peut constituer une contrainte importante pour fournir de l'aide. « Il est
reconnu que les personnes qui détiennent un niveau de scolarité plus élevé présentent
aussi une probabilité plus élevée d’avoir quitté leur lieu d’origine et, lorsque c’est le cas,
d’avoir migré en direction des grandes villes. » (Dion et Coulombes, 2008, cité dans
Vézina et Turcotte, 2010). A partir des données de I'ESG, Vézina, et Turcotte (2010)
estiment qu'environ 359 700 personnes apportaient de l'aide malgré le fait qu'elles
demeuraient a plus d'une heure de route de leur parent, soit 22% de la population a
I'étude. Selon 'ESG, les aidants qui demeuraient loin du parent et qui apportaient des
soins étaient plus scolarisés et plus susceptibles de résider dans une grande région
urbaine, étant donné que les personnes plus scolarisées présentent une probabilité plus

élevée d'avoir migré en direction des grandes villes. (Vézina et Turcotte, 2010)

Par ailleurs, Cranswick et Dosman (2008) indiquent que la prestation de soins a une
personne agée peut durer un certain nombre d’années. En 2007, les aidants membres
de la famille ou amis agés de 45 a 64 ans avaient fourni des soins pendant 5,4 ans en
moyenne. Les aidants de 65 ans et plus avaient aidé leurs proches pendant 6,5 ans en
moyenne. Environ 10 % de tous les aidants avaient procuré des soins pour une période
d’au moins 13 ans. La majorité de ces aidants a long terme étaient des femmes mariées
en age de travailler, et plus de la moitié d’entre elles avaient un emploi. En outre,
environ la moitié de ces aidants a long terme prenaient soin d’'un parent agé. (Cranswick
et Dosman, 2008).

Mesures proposées pour et par les entreprises.
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Nous avons vu que les responsabilités reliées a la prestation des soins des proches
aidants influent parfois de fagon importante sur la vie personnelle, mais ces
responsabilités ont aussi des conséquences dans la sphére de I'emploi. Les proches
aidants, ayant un emploi pour une grande majorité, doivent considérer un
réaménagement des conditions de travail, ou parfois la recherche d’'un type d’emploi
plus compatible avec les exigences de la prestation de soins ou méme, dans certains
cas plus lourds, un retrait partiel ou total du marché du travail pour une période
prolongée. (Guberman et Maheu, 1994), comme l'indiquent les données de Statistique

Canada évoquées plus haut.

Selon Guberman et Maheu (1994), les taches les plus fréquemment accomplies par les
proches aidants ayant un emploi sont 'accompagnement du bénéficiaire de soins et la
prise en charge de la gestion des rendez-vous médicaux, presque toujours fixés durant
les heures de travail, ainsi que le recours au téléphone pour vérifier la situation a la
maison ou pour organiser des rendez-vous, prendre des informations auprés des
professionnels. Ces taches peuvent exiger toute une organisation et un travail de
négociation avec I'employeur pour la libération du temps de travail, avec des collégues
pour 'aménagement du travail et avec les professionnels de la santé pour obtenir une
date de rendez-vous satisfaisante. Pour Guberman et Maheu (1994) ce travail dépend
d’'un ensemble d’éléments qui vont « de la bonne volonté » et la compréhension des
employeurs et des collégues, aux conditions de travail et aux contraintes liées au milieu
de travail. (Guberman et Maheu, 1994). Parmi ces contraintes liées au milieu de travail,
mentionnons les exigences élevées, les taches multiples, la charge de travail croissante,
les échéances contraignantes, les horaires atypigques et le rythme de travail effréné

(Lachance, 2010), qui viennent s’ajouter aux taches de proche aidant-e.

Puisque les données indiquent que le nombre de proches aidants ira en augmentant
dans les prochaines années, cette réalité devrait étre percue par les employeurs comme
un impératif et on s’attendrait a ce qu’ils se donnent une stratégie sur ce plan. Selon
Lachance® (2010) la qualité de vie et la satisfaction au travail sont des facteurs de plus
en plus importants pour les travailleurs et sont méme considérés comme des critéres de
sélection dans leur décision de rejoindre ou non et de quitter ou nhon une organisation.

Les entreprises doivent donc adapter l'organisation du ftravail, dans un contexte

8Conseiller en ressources humaines agréé.
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prévoyant un manque de main-d’ceuvre qualifiée et de vieilissement de la population,

afin de demeurer concurrentielles dans le marché de I'emploi. (Lachance, 2010)

Lachance (2010) donne quelques exemples de pratiques qui peuvent étre mises en

application dans les entreprises et les avantages qu’apportent de telles mesures.

Tableau 3. Exemples de pratiques.

Aménagement du temps de
travail

Congés et avantages sociaux

Services aux

Lk
employés

Accumulation d’heures pour
usage futur/Heures annualisées

Congés payeés pour assumer certaines
responsabilités parentales/familiales

Programme d’aide
aux employés (PAE)

Semaine de travail comprimée

Paiement de frais relatifs aux études

Journée de la famille

Télétravail/travail a domicile

Paiement de frais relatifs a des activités
ou a des centres sportifs

Services alimentaires

Réduction volontaire du travalil

Banque de congés mobiles

Services a domicile

Horaire flexible

Soutien domestique

Transport

* L'organisme a but non lucratif Commodus (http://www.commodus.ca)9 propose aux employeurs une gamme de services

clés en main destinés aux salariés.

Avantages

Pour les employés

Pour les entreprises

Amélioration de la qualité de vie

et chercheurs d’emploi

Projection d’'une meilleure image aupres des clients

Amélioration de la satisfaction au travail

Diminution des codts liés a I'absentéisme

Gain d'énergie, de créativité et une plus
grande capacité a faire face au stress

Diminution du temps consacré aux taches
personnelles durant les heures de travail

Meilleure équilibre travail-famille et travail-vie

personnelle

du climat de travalil

Amélioration du rendement et de la productivité et

Plus grande flexibilité

Attirer et retenir les meilleurs candidats/employés

Source : Lachance, R. Concilier travail et famille. (http://www.jccg.gc.ca/Articles/Chroniques-
daffaires/Conciliation-travail-famille.aspx) consulté le 12 novembre 2012.

® Maintenant sous le nom d’entreprise de Median Solutions.
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http://www.jccq.qc.ca/logiciel/gestion_securite/telechargement/?id=7081
http://www.jccq.qc.ca/Articles/Chroniques-daffaires/Conciliation-travail-famille.aspx
http://www.jccq.qc.ca/Articles/Chroniques-daffaires/Conciliation-travail-famille.aspx

D'autres recherches (Tremblay 2008)'° ont permis de recenserles mesures de
conciliation emploi-famille existant dans les organisations québécoises. En comparant
les réponses des syndicats et des responsables des ressources humaines, on ne reléve
pas de différence en ce qui concerne I'existence des mesures de conciliation, si ce n'est
des taux Iégérement plus élevés dans les réponses données par les responsable des
ressources humaines. Dans les faits, les dix mesures identifiées ne sont pas tres
fréquentes dans les organisations. « Deux mesures sont relativement présentes, soit la
mesure 7 (congés pour des raisons personnelles, qui est présente dans plus d'une
entreprise sur deux (61% selon les représentants syndicaux et 74% selon les
responsables des ressources humaines, et la mesure 9 (compléments de salaires et
congés a la naissance et a l'adoption), présente dans un peu moins d'une entreprise sur
deux dans (36%) des organisations selon les représentants syndicaux et dans 46%

selon les responsables des ressources humaines. » (Tremblay, 2008)

Tableau 4. L'existence des mesures de conciliation emploi-famille

Mesures % (n) % (n)
Syndicat DRH
(N=261) (N=163)
1. Horaire flexible 15,0 (34) 19,1 (31)
2. Horaire sur mesure 11,5 (27) 12,9 (20)
3. Semaine de travail comprimée volontaire 8,8 (21) 9,9 (16)
4. Réduction volontaire du temps de travail 17,3 (41) 21,6 (35)
5. Travail & domicile 2,3(5) 5,6 (9)
6. Cheminement de carriére adapté aux exigences familiales 1,9 (4) 4,3 (7)
7. Congés pour raisons personnelles 61,1 (120) 74,1 (120)
8. Services de garde a I'enfance 2,7 ((7) 2,5 (4)
9. Compléments de salaire et congés a la naissance et a |'adoption 36,2 (77) 46,3 (75)
10.Services d'information et de référence 8,8 (20) 9,9 (16)

19| a recherche dont il est question a été réalisée en collaboration avec le Comité intersectoriel du secteur privé de la
Confédération des syndicats nationaux (CSN) au Québec. Un questionnaire a été envoyé aux représentants syndicaux et
aux responsables des ressources humaines de chacun des établissements syndiqués au CISP afin d'obtenir I'avis des
deux parties. Le taux de réponse est de 14,8 % pour les responsables des ressources humaines et de 23, 7 % pour les
représentants syndicaux. (Tremblay, 2008. Conciliation emploi-famille et temps sociaux. 2°™ édition. Télé-université.
Université du Québec. Montréal. 2008. p. 159 - 163).
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Selon cette étude, les mesures apparaissent peu implantées dans les entreprises, a
I'exception de la mesure 7 (Congés pour des raisons personnelles) présente dans plus
de deux entreprises sur trois (61%) et la mesure 9 (Compléments de salaires et congés
a la naissance) dans un cas sur trois (36,2 %). Les huit autre mesures existent dans
moins d'un cas sur cing et semblent s’étre étalés dans le temps et avoir suivi la mise en

place de normes dans la Loi sur les normes du travail. (Tremblay, 2008)

Nous verrons donc dans la prochaine section quelles sont les politiques, les pratiques et
les stratégies utilisées par les employeurs pour répondre aux besoins de flexibilité et de
soutien de leurs employés en matiére de conciliation emploi et prestation de soins au

Canada, et plus particulierement au Québec.

Méthodologie

La recherche a été réalisée en collaboration avec I'Institut Vanier sur la famille, le Center
for Families, Work and Well-being de l'université Guelph et I'Alliance de recherche
université communauté sur la gestion des ages et des temps sociaux (ARUC/GATS). ™
Le sondage a été mis en ligne a I'échelle canadienne. Au Québec, nous avons sollicité
la collaboration de I'Ordre des conseillers en ressources humaines agréés, qui
constituent donc la majorité des répondants et nous avons obtenu a ce jour quelque 800
réponses au total, dont 280 environ du Québec (certains questionnaires étaient
incomplets de sorte que les réponses peuvent varier d’'une question a l'autre). Le
sondage a été en ligne a partir d’octobre 2011 jusque juillet 2012 pour ce qui concerne

les données traitées ici.

Dans un deuxiéme temps, nous avons réalisé une série d'entrevues auprés de
gestionnaires. Les entrevues ont été élaborées a partir d’'une recension des écrits
exposée dans Lero et al. (2012) et les neuf personnes répondantes sont environ moitié-
moitié des personnes qui avaient répondu au sondage, puis d’autres contactées
directement par nous. Dans les deux cas, sondage et entrevues, les gestionnaires
répondants devaient avoir I'expérience d’avoir traité au moins un, mais idéalement
plusieurs dossiers de personnes qui travaillaient pour eux et étaient aussi proches

aidants.

11 . , .
Voir la présentation en annexe 1.
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Passons maintenant a quelques résultats du sondage avant de nous concentrer sur les

entrevues, objet principal de cette note de recherche.

Résultats du sondage.

Dans cette section, nous allons présenter les résultats obtenus dans le sondage en ligne
réalisé par I'équipe.’> Nous allons présenter les données en distinguant les répondants
du Québec et ceux du reste du Canada (ROC), afin de voir s’il existe des différences et
aussi de pouvoir situer les réponses des personnes interviewées dans le cadre plus

global du Québec et du Canada.

En ce qui concerne les répondants, précisons qu’ils couvrent tous les secteurs d’activité,
soit le privé, le public, le tiers secteur et le secteur communautaire également, bien que
I'on ait surtout ciblé les entreprises privées. On compte aussi des employeurs de toutes
tailles, et couvrant des espaces d’activité variables, soit d’envergure locale, régionale,
provinciale, nationale ou internationale. En ce qui a trait a la syndicalisation, 73 % des
PME répondantes ne sont pas syndiquées et c’est aussi le cas de 38 % des grandes

entreprises.

Rappelons que le sondage s’adressait aux gestionnaires de ressources humaines et
visait a déterminer dans quelle mesure les entreprises étaient conscientes des défis a
venir concernant les travailleurs qui doivent assumer une prestation de soins a I'endroit
de proches. Les résultats montrent qu’il y a une conscientisation accrue, mais que cette
problématique est encore loin des préoccupations de certains (Graphique 2). On
constate aussi que les politiques ou pratiques principalement axées sur les aidants
auprés d’adultes ou d’ainés sont assez limitées dans les organisations, et on pourra le
confirmer encore clairement avec les résultats d’entrevues exposées plus loin. Dans le

sondage comme dans les entretiens, plusieurs pensent qu’une certaine souplesse serait

1 Rappelons que ce sondage a été réalisé a |I'échelle canadienne, et que Diane-Gabrielle Tremblay a été
plus particulierement responsable de la partie du Québec : sollicitation des répondants, notamment en
collaboration avec I'Ordre des conseillers en ressources humaines agréées, et via d’autres réseaux
également. Le sondage a été en ligne pendant un an et quelque 281 répondants ont été obtenus pour le
Québec, représentant environ le quart des réponses a I’échelle canadienne.
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suffisante pour satisfaire besoins des employés. Voyons donc quelques éléments des
résultats du sondage avant de passer aux entretiens en deuxieme partie.

D’abord, les deux premiers graphiques nous indiquent dans quelle mesure la dimension
de la prestation de soins est considérée ou pas comme une priorité organisationnelle.
On constate que la conciliation travail-famille et les soins aux enfants sont davantage
considérés comme une priorité par les entreprises québécoises que celles du reste du
Canada, alors qu’au contraire, les soins a un adulte/ainé sont considérés comme
nettement moins importants globalement, et moins au Québec que dans le reste du
Canada. En effet, 27 % des entreprises québécoises répondantes affirment que ce
n’est pas dans leur champ de préoccupation, contre 20 % des entreprises du reste du
Canada, et 3 % seulement des entreprises québécoises contre 7 % du Canada y

attribuent une priorité élevée (graphiques 2 et 3).

Graphique 2. Priorité organisationnelle ou non, Québec, 2012

60%

50% 50%
50%

40%

30%

12%

0% -
Equilibre vie-travail Soins aux enfants Soins a un adulte/ainé

M Priorité élevée M Priorité moyenne M Faible priorité ®S.O.
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Graphique 3. Priorité organisationnelle ou pas, reste du Canada, 2012
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Le graphique 4 nous indigue dans quels créneaux les employeurs ont de I'expérience en
ce qui concerne la prestation de soins offerte par leurs salariés. On voit que les
entreprises sont bien conscientes des responsabilités de leurs salariés en ce qui
concerne les responsabilités parentales face a leurs enfants. (81 % au Québec, 96 % au
Canada). Le pourcentage plus élevé au Canada s’explique-t-il par le fait qu'il y ait moins
de services de garde, et surtout pas de services a bas colit comme au Québec ? Peut-
étre. On voit que les entreprises ont moins I'expérience de salariés devant s’occuper de
personnes handicapées, enfants ou adultes, mais les pourcentages sont tout de méme
trés élevés, indiquant que cette réalité est bien présente dans les entreprises. Enfin, on
voit que les entreprises du Canada ont davantage des salariés qui doivent s’occuper de

proches dans une autre province ou un autre pays (52 % ), ce qui est moins le cas au
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Québec (28 %), sans doute parce que les Québécois sont moins mobiles que le reste

des Canadiens.

En ce qui concerne le fait de soutenir les salariés qui doivent dispenser des soins a des
proches, les attitudes des entreprises canadiennes et québécoises sont assez
semblables. La moitié des entreprises québécoises ont une stratégie sur ce plan (49 %),
alors que 51 % voient cela comme une faveur personnelle a I'endroit des personnes.
Les pourcentages sont inversés pour le Canada, mais la réalité est donc
fondamentalement la méme sur ce plan. Le graphique 5 présente la situation pour le

Québec.

Graphique 4. Expérience des entreprises dont les membres du personnel
assument ou ont assumé diverses responsabilités de soins
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Graphique 5. Stratégie organisationnelle ou faveur personnelle ? Québec

Stratégie
49 %

Nous avons aussi posé des questions en ce qui concerne les mesures précises qui sont
offertes aux salariés. Le graphique 6 indique la fréquence des diverses mesures dans
les entreprises au Québec et dans le reste du Canada. Toutes les mesures semblent
légérement plus fréquentes dans le reste du Canada qu’au Québec. Les horaires
flexibles sous diverses formes sont la mesure globalement la plus fréquente. Le
télétravail semble plus fréquent que ce qu’indiquent les statistiques officielles de
Statistique Canada par exemple, mais il faut rappeler ici que cela ne renvoie pas au
pourcentage de personnes qui bénéficient de la mesure, mais plutdt aux entreprises qui
ont déja offert cette mesure a une ou des personnes qui en avaient besoin pour faire

face aux besoins de membres de leur personnel dispensant des soins.
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Graphique 6. Fréquence des différentes mesures au Québec et dans le
reste du Canada

Modification périodique des heures...
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Semaine condensée (heures allongées...

B Reste du Canada M Québec 0% 20% 40% 60% 80% 100%

En ce qui concerne les diverses options pour la réduction d’heures, le graphique 7
permet de voir que la retraite progressive et le temps partiel, de méme que des congés
partiels sont les mesures les plus fréquentes pour faire face aux difficultés de

conciliation entre le travail et la prestation de soins.
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Graphique 7. Options pour laréduction d’heures

Phase into retirement by working
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Le graphique 8 fait état des congés que les salariés peuvent utiliser pour s’occuper de

18%

67 %
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80%

leurs proches. Le Québec permet surtout d’utiliser les congés de maladie (70 % des

entreprises contre 45 % au Canada), puis les heures de congé payé ou le temps

accumulé (47 % contre 21 %). Encore ici, cela veut dire que I'entreprise a déja offert

cette mesure, et non que c’est toujours autorisé ou possible. La partie qualitative, avec

les entretiens, permettra de mieux voir comment cela s’applique.
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Graphique 8 Congés possibles pour la prestation de soins
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accumulé pour d’éventuels congés...

Possibilite d’utiliser les congés

personnels pour des soins ou des...

Possibilité de plus de 8 sem. de

congé non rémunéré en vue de...

Prestations complémentaires d’AE de

1-8 semaines de soins pour motifs...
Congés pleinement réemunérés de 1-

8 sem. de soins pour motifs familiaux

W Reste du Canada

70%
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Le tableau 5 fait état des informations ou ressources qui peuvent étre mises a

disposition des personnes par I'entreprise. L’offre semble plus élevée dans le

reste du Canada qu’au Québec. Les conseils et informations sont les éléments

les plus fréquents. Les services de garde sont rares mais pour le Québec, cela

pose moins probléme puisqu’il y a un trés bon réseau public de Centres a la

petite enfance.

Tableau 5. Information et ressources a lintention des employés qui

s’occupent d’un adulte ou d’un ainé

Soutien en milieu de travail

Québec (%)

Reste du Canada (%)

27



Conseils en santé mentale,

aide de type « soutien aux aidants » 41 % 69 %
Information ou recommandations 43 % 67 %
Séminaires sur place, conférences-midi 3% 16 %

Acces a des services de consultation
ou spécialisés 6 % 8 %

Bulletin d’information 6 % 7 %

Garderie sur place ou a proximité pour les
enfants des employés (mais CPE Qc) 1% 3%

Analyse des entrevues

Dans cette section, nous passons a l'analyse des entrevues effectuées aupres des
gestionnaires qui sont directement impliqués dans le soutien de leurs travailleurs qui
doivent concilier I'emploi et la prestation de soins d'un proche parent ou d'un conjoint en
perte d'autonomie, malade ou handicapé physique ou mental. Nous présenterons dans
un premier temps les gestionnaires, un portrait sommaire de l'entreprise, de leur
personnel et de leurs perceptions du type de gestion de leur entreprise respective.
Nous décrirons également leurs perceptions, eu égard a leurs travailleurs qui sont
confrontés a cette difficile conciliation. |l s'agit ici de I'opinion et de la perception des
gestionnaires surtout en ce qui concerne lutilisation des mesures offertes par

I'entreprise par les travailleurs et les choix qui motivent ceux-ci.

Par la suite, nous parcourrons avec eux leur processus décisionnel devant la demande
de I'employé en situation de prestation de soins, les mesures offertes par I'entreprise,
des illustrations de cas vécus et la satisfaction que les employés en retirent ou ont retiré
des mesures offertes par I'entreprise et comment ils voient ou ont minimisé dans leur

entreprise ce qu'on peut appeler les effets perturbateurs. Enfin, nous nous attarderons
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sur leur expérience personnelle et leurs réflexions face a cette réalité. Les gestionnaires

partagent aussi les conseils qui émanent de leurs expériences et les besoins

d'informations qui leur seraient utiles dans l'avenir.

Tableau 6. Présentation des gestionnaires interviewés

Entreprises | Nombred’employé(e)s | Moyenne d’age | Genre + | Syndicat
représenteé

Entreprise a | 4500 48 ans 80% féminin | Non

Entreprise b | 69 47 ans 75% Non
masculin

Entreprise ¢ | 4000 sur 9300 45 ans 75% Oui
masculin

Entreprised | 107 48 ans 90% féminin | Oui

Entreprise e | 600 sur 3460 45 ans 75% Oui
masculin

Entreprise f | 225 30 ans 90% Non
masculin

Entreprise g | 112 40 ans 95 % féminin | Non

Entreprise h | 350 46 ans 99% Oui
masculin

Entreprisei | 65 33 ans 80% féminin | Non

Le gestionnaire de [Ientreprise a: vice-président en ressources humaines

communication corporative et de formation continue supervise directement 125
personnes. Les différentes taches qu’il assume concernent tout ce qui est relatif aux
ressources humaines et a la communication d’entreprise dans les différents points de
services a travers le Canada. Travaillant au sein d’'une grande entreprise bicentenaire
qui compte plus de 4500 employés, a forte majorité féminine (80%) et dont 'dage moyen
est de 48 ans, ce gestionnaire est fort conscient qu’il aura a affronter de plus en plus de
cas de conciliation emploi et prestation de soins auprés des travailleurs au sein de
l'organisation. De fait, le nombre moyen d’années de services est de 29 ans environ et

il n’est pas rare dans cette entreprise de retrouver des gens qui ont « 35, 40 et 45 ans »
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d’ancienneté. De plus, aux dires du gestionnaire, I'entreprise compte plusieurs
personnes « de deuxiéme génération », c’est-a-dire des personnes qui occupent un
emploi au sein de l'entreprise pour laquelle leurs parents ont aussi travaillé ou y

travaillent encore.

La gestionnaire de I'entreprise b : chef de service des ressources humaines dans une
entreprise de distribution de produits électriques qu’elle considére « petite-moyenne »
et qui compte 69 employés, a forte majorité masculine (75 %) dont 'age moyen est de
47 ans, ses principales fonctions sont la gestion des relations de travail, le recrutement
et la gestion de la santé et de la sécurité au travail. Au moment de l'entrevue ce chef de
service n'a plus de supervision directe depuis 2 mois en raison de changements dans

I'entreprise.

Le gestionnaires de I'entreprise c : chef de secteur ressources humaines considéré dans
cette grande entreprise, qui compte plus de 4000 employés, comme un superviseur de
haut niveau au sein d'une équipe de professionnels, nommé conseillers en ressources
humaines pour superviser les surintendants des départements d'exploitation,
communément appelé superviseurs, qui sont affectés dans des centres de
responsabilités, plus particulierement dans les centres de transport. Son rble au sein de
I'entreprise est de superviser directement I'équipe de professionnels, 8 personnes, de
s'assurer qu'il y ait une cohérence dans les traitements et que ses conseillers
s'adressent aux bonnes personnes ressources. |l traite entre autres du volet relations
de travail en matiere de convention collective et toutes autres mesures du domaine des
lois et de la charte des droits et libertés de la personne. L’age moyen des travailleurs est

de 45 ans et I'entreprise est a forte majorité masculine (75%).

La gestionnaire de l'entreprise d : est directrice de services administratifs dans une
organisation syndiquée de type CHSLD privé, de taille moyenne dont la main-d’ceuvre,
107 employés, est majoritairement féminine (90%), alors que 'dge moyen est de 48 ans.
Son r6le en est un de directeur général, c'est-a-dire que les responsabilités sont aussi
variées que le volet ressources humaines, ressources financiéres, matérielles, entretien
du batiment et lorsque nécessaire, au niveau des relations de travail. Elle supervise

directement 7 personnes. Cette entreprise est peu hiérarchisée de sorte que les
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demandes des employés lui sont parfois directement adressées, bien qu'elle préfere que

cela se fasse auprés du supérieur immédiat.

Le gestionnaire de I'entreprise e : surintendant secteur exploitation ou superviseur, il
travaille au sein d’'une équipe de 11 personnes, supervise 65 personnes directement sur
un département qui emploie plus de 600 travailleurs. En plus de son poste de
superviseur, il est impliqué dans différents dossiers temporaires et multidisciplinaires et
projets au sein de cette grande entreprise syndiquée. Il devient donc occasionnellement
une ressource spécialisée pour I'entreprise. L’age moyen des travailleurs est de 45 ans

qui est a forte majorité masculine (75%).

La gestionnaire de l'entreprise f: responsable des ressources humaines dans une
moyenne entreprise du secteur des nouvelles technologies, qui compte plus de 225
emplois, elle définit la structure hiérarchique de I'entreprise comme étant horizontale.
Elle partage les taches reliées a la gestion des ressources humaines avec une autre
personne. C’est une entreprise « accommodante » pour les personnes qui ont des
problémes particuliers, plus spécifiquement parce qu’elle répond aux demandes des
professionnels qui sont plus difficlement remplacables eu égard a leurs compétences.
L’age moyen des travailleurs est de 30 ans et I'entreprise est a forte majorité masculine
(90%)

La gestionnaire de l'organisation g: responsable des ressources humaines, elle
s’occupe de I'ensemble des taches reliées aux ressources humaines. L’entreprise a une
structure unique puisqu’il y a 2 directeurs généraux a la téte de I'organisation sans but
lucratif qui a fusionné il y a quelgues années (2008) et 5 directeurs de 5 départements
différents. Dans cette organisation on prone la flexibilité puisque leurs professionnels,
112, sont maitres de leur organisation du travail dont plusieurs comme « travailleurs
autonomes ». L’dge moyen des employés est de 40 ans et a forte majorité féminine
(95%)

Le gestionnaire de I'entreprise h : directeur des ressources humaines, il s‘occupe de
toutes les taches reliées a la DRH, telles les relations de travail, la dotation, la formation,

la santé et sécurité, etc. |l supervise directement 3 personnes et 4 gardes de sécurité.
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Les demandes des employés, 350 employés au total, sont traitées « cas par cas » et a
la discrétion du directeur, qui est bien ouvert et « flexible » aux demandes formulées par
les employés. L’age moyen est de 46 ans et l'organisation est a forte majorité

masculine (99%).

La gestionnaire de I'entreprise i: directrice des ressources humaines, elle s’occupe de
'embauche, de l'information, une partie de la santé et sécurité au travail, de la paye et
de tout ce qui est relié aux employés. Elle ne supervise pas directement du personnel.
Dans cette entreprise, qui compte plus de 65 personnes, comme dans l'organisation f et
g, on privilégie du cas par cas en ce qui a trait a 'accommodement ou aux mesures de
soutien pour une meilleure conciliation. Dans cette organisation, les travailleurs ont des
gualifications et compétences de niveau maitrise et doctorat reliées a leur poste et ils
sont difficilement remplagables pour une situation occasionnelle, de court terme. L’age

moyen est de 33 ans et I'organisation est a forte majorité féminine (80%).

Comme nous l'avons vu, les gestionnaires rencontrés ont une description large de leur
poste relié aux ressources humaines. Quatre des gestionnaires appartiennent a de
grandes entreprises, tandis que les cing autres relevent de « petite-moyenne » et
moyenne entreprise. Dans la section suivante, nous verrons comment les gestionnaires

décrivent leur culture d'entreprise respective.

La culture d'entreprise

Outre la taille de I'entreprise, petite, moyenne ou grande, tout en tenant compte des
diverses réalités organisationnelles, producteurs de biens ou de services, I'ensemble
des prémisses, croyances, valeurs partagées et expériences passées peut avoir un lien
avec la facon d’appréhender et de négocier le soutien aux employés lors de demande
de conciliation emploi et famille, ici du domaine de la prestation de soins. De la méme
maniére qu'en matiére de conciliation emploi-famille, «Guérin et al. (1997) ont observé
gue la culture organisationnelle influence le niveau de conflit emploi-famille alors que
Tremblay (2012c) a montré qu’un soutien concret (et non seulement de principe) peut
contribuer a diminuer les difficultés de conciliation. Ainsi, les difficultés sont réduites

lorsque 'employé-e constate que son supérieur manifeste de 'empathie ou accepte des
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accommodements afin de faciliter I'articulation de la vie professionnelle avec la vie

familiale. »*® (Najem, et Tremblay, 2010, p.2).

Il va sans dire qu'il peut exister au sein des entreprises une culture propre a un groupe
professionnel ou des sous-cultures de différents groupes sociaux présents au sein d’'une
méme entreprise, tout comme les gestionnaires peuvent avoir des attitudes et des
comportements différents, mais nous définissons ici ce qu’ils considérent comme la

culture de leur organisation. .

Dans I'entreprise A, la perception ou la définition du gestionnaire, eu égard a la culture
d’entreprise, est issue de la personnalité du dirigeant de I'entreprise. On y valorise
beaucoup le respect, des solutions « gagnant-gagnant », une importante implication
sociale au sein d’'une entreprise qui préne la « performance » a tous les niveaux. Cette
implication est une raison de plus pour permettre aux travailleurs d’acquérir des
connaissances, des compétences, tout en contribuant a la société. En fait, le bien-étre
collectif semble primer sur les préoccupations individuelles, bien qu’en situation plus
délicate, comme en situation de demande de conciliation emploi et prestation de soins
chez leurs employés, on retrouve des relations de type gagnant-gagnant sur le plan

individuel qui reflétent bien les valeurs véhiculées au sein de I'entreprise.

Chez nous l'importance de la vie culturelle est tres importante. C’est une organisation
qui... bien le leader premier a beaucoup d’influence sur la culture de 'organisation. Et M.
(Le directeur) est quelqu’un qui attache beaucoup d’importance au respect. Donc, quand
on travaille ensemble c’est des solutions gagnant-gagnants, ce n’est pas au détriment
des employés, faut qu’on se retrouve gagnant pour tout le monde. Fait que ¢a c’est une
autre caractéristique. C’est une organisation aussi qui attache beaucoup d’importance a
I'implication sociale, donc vous comprendrez qu’ici, partout au Canada, United way, puis
Centraide c’est des mouvements dans lesquels on contribue et que nos employés aussi
ont... on dégage aussi des gens pour s’occuper de ¢a aussi. Bien on se sert de ¢a, on a
intégré ca dans notre programme de développement des gestionnaires. Les gens pour
leur montrer a diriger des projets, du financement, aller chercher du financement des
choses comme ca. C’est une entreprise qui est performante, les gens sont fiers, les gens
sont performants, donc de dire que je ne suis pas capable de rééquilibrer mon horaire, ¢a
c’est culturel avec l'histoire du passé, c’est une entreprise rentable qui traine beaucoup
de bagage. (a)

Il'y a, par ailleurs, quelques études québécoise qui ont abordé la culture organisationnelle défavorable a la conciliation
travail-famille du point de vue des parents-travailleurs (Tremblay et De Seve, 2002;Tremblay et Amherdt, 2003).
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Il en est de méme dans I'entreprise F dans le secteur des nouvelles technologies qui
valorise des valeurs humaines et qui tend & garder un climat de travail convivial, proche

des gens et compréhensif.

Je pense que c’est une combinaison de plusieurs choses, les personnes qui ont fondé
l'organisation c’est des personnes tres humaines, qui veulent toujours garder, toujours le
souci de garder une mentalité conviviale, proche des gens, puis d’étre compréhensif. Ce
n’est pas une compagnie..., c’est sir qu’on est la pour faire de I'argent, mais je pense
que le facteur humain est trés important. C’est compréhensif a travers les politiques
méme si elles ne sont pas écrites... (f)

Une entreprise de plus petite taille (B) est vue comme une famille par la gestionnaire
interviewée. Pour employer une expression populaire, les travailleurs de cette
entreprise semblent « tricotés serrés». Plusieurs y travaillent depuis la fondation de
I'entreprise, on s’entraide, on s’absente peu et méme la direction soutien ses employés
comme le ferait un « bon pére de famille » méme en termes financiers comme nous le
verrons plus loin. Bien que I'entreprise ait fait plusieurs acquisitions au fils des ans, on
préfere encore gérer les entités cas par cas, plutdét que d’instaurer de grandes politiques

ou pratiques pour 'ensemble des entités de I'entreprise.

J’ai un taux de roulement tres faible, (...) les employés ca fait... attendez ¢a a ouvert en
95, donc on a fété 16 ans en 2011 et mon taux de... je n’ai pratiquement pas de taux de
roulement, mais mon ancienneté ici (...) le nombre d’année de service est de 11 ans et
demi. Donc, j’ai beaucoup de personne que c¢a fait trés longtemps qui sont ici. Pour la
plupart depuis le début. Donc c’est sdr que tout le monde se connait, ils viennent
principalement des villes avoisinantes la. Il y a beaucoup de co-voiturage... non quant
méme les gens, je vous dirais... on a un tres, trés faible taux d’absentéisme. {(...)
Finalement on est comme une grande famille 1a, ce qui a été fait a I'époque, c’est correct,
on est capable de vivre avec ¢a parce qu’on est comme, bien nous on a été créé la, mais
il y a plusieurs de nos places d’affaire qui sont des acquisitions au courant des années.
T’arrives avec tes acquis c’est correct, mais quand on part des nouvelles politiques, puis
que la on n’est pas capable de l'appliquer de fagcon uniforme partout, ¢ca crée de la
frustration. On s’est posé la question, est-ce quon y va avec une politique ou on
continue a gérer du cas par cas, puis de faire attention. Finalement, on aime mieux gérer
du cas par cas et faire attention. (b)

C'est aussi le cas de l'entreprise G, dont la mission soutient les familles en offrant des
services et programmes d'aide aux familles, dans plusieurs cas immigrantes, dans le but

d'améliorer leur santé et leur développement pour relever les défis de leur intégration
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dans la société québécoise. Il va donc de soi qu'on soit a I'écoute des besoins des

travailleurs comme on le ferait pour la clientele dans le besoin.

Ici on a de bons superviseurs, ils ont des relations avec leurs employés, comme une
famille. (...) C'est tres chaleureux. Oui. La famille et parfois on n’aime pas la famille,
parce que parfois c’est rigolo, c’est bruyant, mais il y a beaucoup d’enthousiasme et les
personnes qui entrent dans ton bureau ils commencent a parler méme quand tu es sur le

téléphone, c’est comme c¢a alors. *rire* C’est bon et pas bon en méme temps. (Q)

Dans cette grande entreprise syndiquée qui prone la performance, la croissance,
lengagement et la mobilisation de leurs employés, la réalité organisationnelle est
différente des deux entreprises précédentes. Etant une entreprise de services directs
ou chacun a un rble bien défini dans la chaine productive, il s'impose une présence
physigue au travail autant pour les travailleurs que les gestionnaires. De plus, les
échanges ont tendance a étre trés bureaucratiques, c’est-a-dire qu’ils doivent passer par
un ensemble de regles et de procédures officielles, dont la consultation du syndicat, qui
peuvent ralentir la prise de décision des superviseurs qui recoivent les demandes des

employés.

C’est un peu comme si vous aviez une shop de gateaux, puis vous n’étes pas la pour
gérer ca a distance. On se comprend, tous les problémes, la disponibilité des piéces, les
problémes de relation de travail ¢ca doit se faire la. Ce qui peut arriver parfois, on peut
accommoder en termes d’aménagement d’horaire exceptionnellement. Je regarde les
meécaniciens, il faut s’entendre avec le syndicat, il faut trouver des fagons c’est bien clair.
Il y a moyen d’accommoder, les chauffeurs sont ce qu'on appelle affectés sur des
assignations, ils ne peuvent pas prendre I'assignation d’un autre, ¢a devient un petit peu
délicat, ca crée des préjudices on va dire. Bien, ils ont des possibilités d’échange de
temps ce qui s’appelle, avec un autre, mais il y a encore des limitations, ce n’est pas ad
vitam aeternam de changer de temps a chaque semaine. Il y a d’autres moyens du cété
des chauffeurs, mais les cas qu’on parle il y en beaucoup, a 2 aprés-midi. Ca peut étre
3... d’échange de temps, il y en a une partie qui est faite de cette fagon-la, mais c’est
quant méme limité, mais ce n’est pas juste une fois. Disons qu'il n’y a pas eu de grande,
grande marge. (...) Non, bien, pas la culture, que plutét la réalité opérationnelle. C’est la
réalité opérationnelle. Que ce soit différents types de professionnels, je parle-la des
ressources humaines, mais en ingénierie ils ont besoin d’aller sur le terrain, ils ont besoin
de faire des rencontres avec des gestionnaires, il est trés difficile un moment donné de
faire du télétravail. Ce n’est pas comme quelque chose ou on produit que des
documents ou, ce n’est pas tout a fait ¢a, il y a un c6té interactif avec des milieux de
travail et il y a une présence qui est requise. (c)
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Dans cet autre cas (E), les travailleurs peuvent aussi demeurer en permanence a leur
statut hiérarchique ou fonctionnel, mais ils sont parfois sollicitéts sur des projets
indépendants, selon les besoins de [I'entreprise, sur une base temporaire et
multidisciplinaire. On y fait aussi « beaucoup de reconnaissance » pour les employés.
Somme toute, pour cet intervenant la gestion reste trées humaine de la part des

supérieurs immédiats a tous les niveaux hiérarchiques de I'entreprise.

Comme nous ici par rapport aux relations de travail ou les ressources humaines, toutes
sortes de soutiens comme ¢a. Fait que jimagine que eux vont probablement avoir la
méme fagon de penser qu’on a, nous ici on a une mentalité je vous dirais trés humaine,
on a des gestionnaires qui sont trés humains, on a des gestionnaires qui sont... comment
je pourrais dire ca, des Napoléon, des gens qui sont durs, puis que la méthode de
gestion, méme que ¢a fait longtemps que ¢a n’existe plus, mais des directifs ¢a n’existe
pas ici. On est une compagnie ou que les gens se consultent, on fait participer tout le
monde d’en bas jusqu’en haut quand on fait des projets... On fait beaucoup de
reconnaissance, fait que c’est certain que... c’est une fagon a quelque part qui peut
mobiliser les employés, puis que les gens se sentent quant méme importants, puis sont
bien ici. Ce n’est pas évident une compagnie de 9000 personnes, on est comme une
famille, des fois les gens, socialement oui je pense que c’est une bonne compagnie, puis
c’est... tu rentres ici puis tu quittes quand tu prends ta retraite ici, puis il y a peu de gens
qui partent, fait qu’a quelque part on doit faire quelque chose de bien. (e)

Comme dans la précédente, I'entreprise H est majoritairement masculine et moins
bureaucratique; la nature de la demande de congé ou autres accommodements reste a
la discrétion de I'entreprise, mais les demandes ne sont pas encore rendues dans les
meceurs et il est « souhaitable que ca n'arrive pas trop souvent » pour le bon
fonctionnement de l'entreprise et afin d'éviter les effets perturbateurs au niveau de la

productivité.

C’est un peu a la discrétion de l'entreprise, évidemment la nature du congé, ca peut étre
un congé sans solde pour aller faire un tour de voilier autour du monde, ou ¢a peut étre
¢a pour prendre soin d’un conjoint malade, ¢a dépend toujours de la raison et du temps
qu’on peut le laisser aller. Mais c’est sOr que la-dessus on est beaucoup plus flexible que
pour aller faire un voyage. (...)Non, puis tu sais, ce n’est pas rendu encore dans les
moeoeurs, ce n’est pas quelque chose, premiérement ce n’est pas quelque chose qu’on
souhaite, puis ce n’est pas tout le monde qui se prévaut de ¢a, il y en a qui fonctionnent
autrement dans le cas de ces choses-la. C’est a souhaiter que ¢ca n’arrive pas trop
souvent.(h)

Dans les trois organisations de taille moyenne citées plus bas (D,I,F) il y a une structure

hiérarchique limitée ou plutot horizontale. Ony prone la flexibilité et dans certains cas,
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la coopération entre employés. La gestionnaire est au cceur de I'organisation. Dans le
premier cas (D), elle semble s’adapter rapidement aux demandes du personnel qui
semble s’autoréguler, mais elle intervient lorsque « ¢a commence a dégénérer » pour
résoudre les probléemes d’absentéisme répété de la part de certains employés. Pour les
deux autres, la flexibilité est aussi au coeur de l'entreprise puisque les travailleurs sont

trés spécialisés et donc difficiles a remplacer.

Dans un premier temps, ce que je leur ai fait comprendre c’est de prendre leur supérieur
immeédiat, on a une petite, petite, petite hiérarchie ici. |1y a moi et le directeur de service
et ensuite il y a les employés. On est assez flexible, on est I'exemple d’une organisation
assez flexible, dans un premier temps ce qu'ils font souvent, ils s’arrangent entre les
employés, ils font des échanges. Puis ¢a il n’y a pas de probleme. Vient cette journée-
la, en autant qu’on le sache nous, il n’y a pas de probleme, sauf quand ¢a commence a
dégénérer un petit peu, la santé ou les rendez-vous sont plus fréquent. (d)

Si c’est une personne trés spécialisé c’est difficile, on a quand méme des pigistes mais
c’est difficile de remplacer ces postes-la. Comme on fait de la formation pour les
entreprises pharmaceutiqgues on engage des gens avec des maitrises et des doctorats
dans le cadre de faire les formations, donc on a des gens qui viennent de toutes sortes
de sciences. Comme moi par exemple, qui a vécu la maladie d’un parent et d’un conjoint
malade, (...) Si c’était la fin de I'année pour moi et que j'avais besoin d’accomplir plus de
taches, je ne pouvais pas travailler le lundi et le mardi, bien je vais travailler le samedi et
le dimanche & la place. Vu qu'il y a certaines taches qu’au niveau timing il faut respecter
le délai. Alors quelques taches il faut trouver un moyen pour le faire avec 'employé,
mais d’autres taches peuvent étre données a d’autres personnes. (i)

Dans le fond c’est des professionnels, fait qu’on ne peut pas, a moins que comme je
vous dis des postes techniques, les autres vont compenser, mais la plupart du temps ce
qui arrive ce n’est pas des personnes qui peuvent étre facilement remplacables, fait
qu’on préfere accommoder ,tu sais. On ne peut pas rentrer quelqu’un puis dire fait sa
job, c’est quasiment impossible. (f)

En somme, il y a des valeurs propres dans chaque entreprise, imposées indirectement
parfois par la taille de I'entreprise, le secteur d’activité, qu'elle soit ou hon syndiquée, qui
déterminent les relations employeur-employé(e)s. Dans la prochaine section, nous

verrons comment les gestionnaires pergoivent leur réle au sein de leur établissement.

Le réle du gestionnaire

La perception qu’'un gestionnaire a de son réle au sein de I'entreprise est importante

pour comprendre le processus de négociation avec les travailleurs en demande de
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soutien, mais aussi au niveau de la prise de décision, qui sera traitée plus loin. Par
exemple, pour ce gestionnaire la relation avec le supérieur immédiat est trés importante
et doit étre d'« égal a égal » statutairement. Si le supérieur « joue au boss », I'employé
ne sera pas tout a son aise pour demander un arrangement pour concilier un
réaménagement du temps de travail ou un congé pour prendre en charge un de ses
proches ou conjoint bénéficiaire de prestation de soins. Son illustration est trés parlante
puisqu'il se voit comme un rassembleur, « un fromage », pour tenir une équipe

ensemble.

Tu sais tout ca madame ca dépend de la relation que vous avez avec votre supérieur
immédiat. Si tu joues au boss, le monde ne sera pas a l'aise de venir te voir. Mais moi,
mon style de gestion madame c’est pizza. Je suis au méme niveau que tout le monde,
Jai des qualités différentes et mon réle c’est comme le fromage c’est de tenir tout ca
ensemble. (a)

Le rbéle du gestionnaire prend chez ce répondant la forme d'une relation d'affaire ou
toutes les parties doivent étre présentes pour trouver une solution satisfaisante autant
pour I'employé concerné, le syndicat que pour la réalité de l'entreprise. La présence «
physique » sur le lieu du travail prend ici tout son sens. Etant une entreprise de service
ou chaque employé exige une présence physique dans chaque quart de travail pour
répondre au service a la clientele, c'est une des valeurs véhiculées par les gestionnaires

des ressources humaines et autant pratiquées par ceux-ci.

Fait que c’est important d’étre présent, premiere des choses développer une relation
d’affaire et 'autre élément, il faut étre présent parce qu’ils veulent nous voir, puis des fois
on doit rencontrer des employés ou le syndicat, ¢a ne peut pas se faire a distance. Notre
travail n’est pas juste la lecture, puis des recommandations, il faut vraiment étre présent,
pour des réunions, des fois c’est des enquétes, des fois c’est des rencontres avec des
relations, fait que... c’est tres difficile. Il se peut qu’ils doivent se concentrer sur une
recommandation, puis tu as besoin d’étre isolé a lire a I'occasion, que la personne peut
faire ¢a a partir de la maison, bien ce n’est pas une pratique. (c)

Trouver un équilibre entre le soutien de I'employeur aux travailleurs et les besoins de
l'entreprise c'est un leitmotiv, parce que c'est une valeur de l'entreprise. Etre
gestionnaire aux ressources humaines c'est aussi en « entendre de toutes les couleurs
». C'est avoir de la compassion humaine tout en gardant en téte l'impact sur

l'organisation. Toute situation doit étre évaluée pour minimiser l'impact sur l'organisation
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tout en gardant en téte qu'il faut « détacher » et « déterminer » les priorités avec un
niveau de compassion équilibré entre les parties, soient le travailleur et le gestionnaire

gardien des valeurs de I'entreprise.

Oui, mais c’est une question de valeur, méme si jai un parent malade, parce qu’'un
moment donné a force de travailler dans les ressources humaines, on en entend de
toutes les couleurs, et on voit toutes les situations, il y a un peu de compassion humaine
qu’il faut avoir la-dedans. Puis aprés c¢a, il faut regarder I'impact sur I'employeur. Je
pense qu’il vaut mieux analyser la situation, plutét que de dire «il n’est pas la, il est
absenty, fait qu'il y a un peu de compassion humaine. Ce n’est pas tout le monde qui a
le méme niveau de compassion, il y en a qu’ils en ont trop. *rire* Il y en a qui vont
donner de l'argent a I'employé quand 'employé a des problemes d’argent. J’ai déja vu
¢a. Bien un moment donné on ne peut pas... prendre le probleme sur nos épaules, c’est
un peu comme quelqu’'un qui a un probléeme de détresse, notre rble c’est d’avoir de
I'empathie, mais pas d’étre sympathique. Si on commence a étre comme I'employé ¢a ne
l'aidera pas. Puis on n’est pas former pour faire du counseling, parce que les gens, il y a
des ressources qui sont spécialisés, il faut détacher et déterminer au niveau des
gestionnaires. (c)

De la méme maniére, garder un équilibre entre les besoins de I'employé et les
contraintes de l'entreprise doit étre une ligne directrice dans la gestion des demandes
des employés. Se mettre a la place de son employé, avoir de la compassion, mais
encore avoir une connaissance personnelle de 'employé et de sa famille et se « mettre
a sa place » pour mieux répondre de facon « équitable » par rapport a I'ensemble du
personnel, c'est une facon adéquate de répondre a la demande. Pour cette
gestionnaire, la place de I'employeur et des « gestionnaires en poste » ont un réle de
participant dans l'appréciation qu'un employé doit avoir dans la résolution du conflit
emploi et prestation de soins d'un proche ou un conjoint dépendant vis a vis son

employeur.

D’emblée, je veux dire moi... que ce soit moi ou le gestionnaire en poste, on se dit si ¢a
nous arrivait, qu’est-ce que nous on aimerait avoir. Comment on aimerait que notre
employeur gere ¢a. Donc c’est de cette fagon-la qu’on gere. (...) Mais toujours en ayant
en téte qu’on ne peut pas non plus créer des précédents, faut étre équitable envers tous
les autres, pour qui c’est déja arrivé, mais dans ces cas la... ¢a arriverait encore demain
matin... (b)

Dans le cas des entreprises ou les travailleurs sont considérés comme des

«professionnels » de haut savoir, les gestionnaires s’efforcent d’offrir un large éventail
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de mesures afin de répondre aux besoins particuliers de ceux-ci. En fait, elles se font
un devoir de trouver un moyen pour les accommoder et pour étre la répondante efficace,
souvent en ayant recours a la flexibilité ou a 'aménagement du temps de travail, étant
donné la diversité des compétences et connaissances plus pointues qui font que ce
personnel est difficilement remplacable.

Moi ¢a fait un an et demi que je suis aux ressources humaines donc je ne peux pas vous
dire dans quelle mesure s’il y en avait beaucoup avant mais (/'entreprise) a toujours été
une compagnie accommodante pour les personnes qui avaient des besoins particuliers,
si j'avais un probleme, si les personnes ont besoin d’étre accommodées ou qu’on puisse
les aider, on le fait. (f)

Comme c’est des professionnels, ils arrivent parfois avec des solutions d’eux-mémes.
(...) Nous n’avons pas de politiques comme telles pour cette problématique, c’est plutét
pour la conciliation emploi-famille pour de jeunes enfants, mais on trouve toujours un
moyen d’accommoder en respectant les lois. (i)

Parfois les conjoints ont des chirurgies ou il y a un probléme et ils doivent aller au
médecin, c’est correct et on comprend ca aussi, on donne de la flexibilité a tous nos
employés aussi. Si vous devez aller au médecin, au dentiste, n’importe quoi et vous
devez sortir de 'agence moins de 3 heures on ne le compte pas. On dit vous étes
professionnels, ¢a c’est notre philosophie. C’est des professionnels, vous connaissez ce
gque vous devez faire pendant la semaine, alors si vous devez aller au docteur, allez y.
C’est la méme chose avec les conjoints, si vous devez rester avec lui pour une demi-
heure, bien restez avec lui. On est vraiment... on travaille comme ¢a, c’est vraiment
orienté aux familles ici, parce qu’'on s'occupe des familles, 95 % des femmes on a des
familles, alors c’est bien la philosophie de I'agence. (Q)

Pour cette gestionnaire, la possibilité d'offrir une gamme de mesures variées pour
accommoder au mieux les employés qui doivent parfois jongler entre le travail et la
prestation de soins est parfois freinée par la haute direction de I'établissement. Bien
entendu, il est plus difficile d'offrir & certaines catégories d'emploi une flexibilité des
horaires en raison des fonctions directes qu'elles occupent auprés des sceurs malades,
comme les infirmiéres, ou indirectement les gens qui travaillent aux cuisines. Toutefois,
d'autres catégories d'emploi pourraient utiliser par exemple de télétravail pour mieux
articuler leurs responsabilités entre le travail et la prestation de soins, mais la haute

direction est défavorable a cette idée.

On travaille avec des personnes plus agées, ils n'ont... mais des personnes plus agées
¢a c’est difficile... c’est plus difficile un peu. lls ont encore, certaines ont encore en téte
que quand on n’est pas au travail, on ne travaille pas. (d)
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Perceptions RH

La perception que les gestionnaires ont de leurs travailleurs peut aussi avoir une
incidence sur la négociation avec 'employé ayant une demande de conciliation, mais
aussi sur la prise de décision a lui accorder une demande ou une forme de soutien. Par
exemple, ce gestionnaire attribue a un fait de « génération » le faible absentéisme de
ses travailleurs en situation de responsabilité d'une personne a prendre en charge ou
tout simplement de leur propre condition physique. Cette organisation a une forte
culture d'entreprise qui véhicule les valeurs de performance, de fierté des personnes qui
y travaillent, mais aussi une perception de soutien de la part de la direction, des

ressources humaines, mais également des collegues.

Tu sais ce n’est pas des gens qui ont été habitués a prendre leurs vacances, ce n’est pas
des gens qui ont été habitués a étre malade, tu sais malade, pas malade, je rentre
travailler, fait que la quand c’est pour le conjoint, c’est encore plus difficile a la maison j’ai
besoin de passer du temps la. Fait que je vous dirais que c’est un fait de génération. (a)

Pour cette gestionnaire, le fait de bien connaitre leur personnel garantit que les

demandes émanant des employés en difficulté ne sont pas de la « frime ».

On connait tellement nos employés, on sait tellement que c’est vrai ce qu’ils nous disent,
dans ces cas-/a, ¢a ne pouvait pas... je veux dire on connait les conjointes, je veux dire
que c’était clair que ce n’était pas de la frime que c’était vraiment la situation qui se
déroulait... (b)

Un gestionnaire dont la culture d'entreprise, syndiquée, ainsi que la réalité
organisationnelle sont différentes, a une perception plus critique par rapport aux
motivations des travailleurs qui demandent un soutien de I'employeur; c’est peut-étre en
raison de ses expériences professionnelles passées ou du fait que le grand bassin de
travailleurs de cette entreprise comporte une plus grande diversité d'individus aux
problématiques différenciées. Pour ce gestionnaire, il y a des gens qui ont « tout le
temps des problémes » et qui « jouent a la victime » et transférent leurs problemes sur

I'employeur, alors gu'ils devraient tenir compte de leur entourage et de leurs ressources
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personnelles pour palier leurs difficultés personnelles. Un autre superviseur du méme
établissement confirme qu'il peut y avoir certains cas problématiques. Or, le réle du
gestionnaire en est un d'écoute pour mieux les soutenir, compte tenu de leurs
antécédents, plutdt que d'avoir un soutien confortant, le « materner», et bien évaluer les

dossiers des demandeurs.

Puis il y a des gens qui ont tout le temps des problémes dans tout. lls ont eu des
probléemes avant d’arriver chez nous, puis ils ont des problémes chez nous. Puis ¢a c’est
tous les employeurs qui vivent ¢a. Bien c’est rare ces cas-la. Tu sais le danger c’est
toujours de... c’est qu'il y en a qui jouent a la victime, un moment donné ¢a ne va pas
bien, «puis j’ai encore besoin, puis ma garderie vient de fermer, j’ai de la misére je n’ai
pas ma gardienne, je ne peux pas». Bien un moment donné tu leur dis, « bien tu as des
freres, tu as des sceurs, tu as des oncles, ton conjoint ou ton ex-conjoint, mais c’est quoi
que tu as fait comme moyen pour minimiser I'impact sur ton employeur». C’est toujours
ces questions-la qu’'on pose, parce que ce n’est pas vrai que le probleme appartient a
I'employeur. «Je n’ai plus de gardienne, qu’est-ce que vous allez faire pour m’aider ?»
*rire* On a un service de garderie ici la, mais il est public, pas juste pour les employés,
c’est sir. On ne peut pas materner nos employés, mais notre réle c’est d’écouter, puis
de voir comment on peut les soutenir... fait que c’est un petit peu ¢a qui fait de la gestion,
mais quelqu’un qui a toujours des problémes, qui s’absente, qui s’absente pour mille et
une raison, on en prend compte a l'occasion des cas comme ¢a. Ce n’est pas différent a
(I'entreprise), c’est chez tous les employeurs, ¢a je peux vous le dire. Mais la on tombe
dans une autre catégorie. (c)

Aussi ce qu’on va faire, on va (egarder le dossier de I'employé bien entendu. Tu sais si
c’est quelqu’un que ¢a fait la 6°™ fois qu'il le fait, il y en a des fois que leur mére meure
souvent *rire*. (e)

A contrario, ces gestionnaires, dont la culture d'entreprise est différente, voient leurs
employés plus introvertis du point de vue des demandes qu'ils pourraient formuler a
I'employeur. Chez celui-ci, certains employés peuvent tenter de s'en sortir tout seul, en
matiére de prestations de soins pour maintenir le rythme a lI'emploi et a la maison, pour
tenir le cap. Dans un premier temps, ils « essaient de s'en sortir tout seul » en prenant
¢a « sur leurs épaules », apres quelques mois de superposition des responsabilités du
temps de vie professionnelle et personnelle. Fort conscient que la fatalité frappe chez
ceux-ci, il est sensible au fait que les employés « maintiennent les affaires » autant dans
la sphére professionnelle que personnelle, tout en étant conscient qu'il y a des
programmes et des politiques d'entreprise pour les soutenir. On hésite a les utiliser pour
soi, surtout chez les employés aux ressources humaines, bien que ces programmes

soient reconnus pour I'ensemble des membres de l'organisation. Pour la deuxiéeme
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gestionnaire, la double prise en charge bien qu’au départ considérée comme un défi par
le travailleur, celle de s’occuper de sa conjointe malade et d’enfants en bas age tout a la

fois, a eu comme résultat que celui-ci est devenu malade a son tour.

Je vais vous donner mon expérience, on a des choses de prévues. Mon expérience la-
dedans c’est que la personne au départ, puis c’est ¢a le gros probléme, c’est qu’il essaie
de s’en sortir tout seul. lls prennent ¢a sur leurs épaules, dans les 3 cas dont je vous
parle 1a, ¢ca prend une couple de mois, parce que j’ai I'impression qu’eux autres c’est un
choc personnel, puis je veux montrer a ma conjointe que je suis capable de m’occuper
d’elle pareil. On maintient les affaires. Jusqu’a temps qu'il s’apergoit un matin, puis c’est
pire aux ressources humaines, tu sais les gens sont au courant des programmes et des
politiques la, mais c’est pour les autres ce n’est pas pour eux autres. (a)

Oui, malheureusement on a une situation présentement qui, un de nos hommes qui doit
prendre toute sa banque de vacances, sa banque de maladie pour s’occuper de sa
conjointe. Maintenant il est sur le long terme parce que la situation a pris un grand tour
sur lui-méme, alors vraiment c’est lui qui est malade maintenant. (...) Parce que c’était
une situation terrible, je ne peux pas donner les détails, mais il a deux enfants, deux
jeunes enfants et c’était vraiment un grand défi pour lui. C’est vraiment trés malheureux
parce qu’il était vraiment un de nos bons conseillers, il était vraiment, vraiment respecté,
¢a fait maintenant un an qu’il ne travaille pas. (g)

Parfois, c'est le temps qui donne raison a I'évidence que le gestionnaire des ressources
humaines doit étre plus présent dans la démarche de I'employé lorsqu'il est en situation
de conciliation emploi et prestation de soins. Une fois que le télétravail a été envisagé,
gue les vacances ont été employées et que les congés spéciaux y sont passeés, les
personnes en situation de prestation de soins croient gu'ils n‘ont d'autres choix que de
quitter leur travail. Sensible au conflit et aux difficultés que vivent ses employés, le but
du gestionnaire A, qui veut garder sa main-d'ceuvre qualifiée, est de faire tout en son
pouvoir pour « aider » a soutenir l'articulation vie professionnelle et personnelle de sa

main-d'ceuvre.

Mais les gens, «ah ! Non, non, ¢a c’est mes vacances, je ne peux pas dire a ma femme
que je prends un congé pour m’occuper d’elle.» Vous voyez le cheminement. «Si je
vais lui dire ¢a, elle va dire non ce n’est pas correct. La je prends mes vacances.» Ok !
Aprés ca tu dis, «bien regarde, nous autres dans nos politiques tu as droit & un congé
spécial pour ta conjointe.» Bien je vous dirais que ¢a prend & peu prés un an et demi
avant quon arrive a c¢a. Les gens prennent leurs vacances, ils essaient avec le
télétravail, et tout ca. Mais la si en plus tu fais ton ouvrage, puis en plus tu as d’autres
choses sur le dos, tu te dis attends un peu la, mon ami tu peux pas marcher... il faut
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pousser plus vite : «La tu veux que je m’en aille». «Bien non je veux taider». Fait que
vous voyez I'espece de conflit a l'intérieur des personnes. (a)

La prise de décision

Comme nous lavons vu précédemment, les mesures concretes offertes par les
entreprises sont variées. Pour les mettre en pratique, les gestionnaires doivent concilier
les attentes de chacune des parties. La prise de décision se traduit toujours en termes
de « cas par cas » chez les gestionnaires interrogés. Le processus qu'on peut qualifier
d'informel dans la premiére phase de la prise de décision suite a la demande d'un
employé, implique un passage par le supérieur immédiat. |l peut arriver toutefois que
sous le choc, un employé passe directement par le gestionnaire des ressources

humaines parce qu’il ne sait plus « a quel saint se vouer ».

Ca commence par leur supérieur. Bien en fait dans le cas d’Alain, pour sa conjointe, il
est allé voir son directeur, alors que Josée quand ca s’est déclaré elle m’a téléphoné, a
moi. (...)Directement, parce qu’elle ne savait plus a quel saint se vouer, c’est arrivé de
facon subite, donc 2 cas bien différents la. (...)Comment on aimerait que notre employeur
gere ¢a. Donc c’est de cette fagon-la qu’on gere. (...) Mais toujours en ayant en téte
qu’on ne peut pas non plus créer des précédents, faut étre équitable envers tous les
autres, pour qui c’est déja arrivé, mais dans ces cas la... ¢a arriverait encore demain
matin... (b)

Pour le travail on I'a (politiques formelles), mais pour les autres politiques non, c’est
vraiment du cas par cas. Mais c’est dans le fait que ce n’est pas, c’est juste que nous ca
arrive pas souvent, comme je vous dis on a quand méme une moyenne d’age
relativement jeune mais on a quand méme des employés que sa femme est malade, il y
en a d’autres c’est plus au niveau des congés de maternité, des choses comme ca. (f)

lls vont informer le supérieur en premier ou ils vont venir me voir, mais la plupart des
employés ont de bonnes relations avec les patrons alors c’est... ils peuvent venir me voir
pour un conseil, mais sinon ils vont directement voir leur patron. (i)

lIs vont voir leur chef de service ou superviseur pour leur demander. Chez moi c’est les
choses plus confidentielles on va dire, mais dans chaque département c’est le chef de
service qui Ss’‘occupe, c’est eux-autres qui décident si on peut étre flexible,
dépendamment sur le service et ce qu’on doit livrer, peut-étre ils vont structurer quelque
chose d’autre. Je comprends que tu ne peux pas étre la ce matin, mais cet apres-midi on
a 2 personnes qui sont en vacances, alors c’est vraiment a la discrétion des chefs de
service. Lorsque g¢a monte jusqu’a moi, c’est une question de plus long terme ou les
superviseurs ne sont pas a l'aise a donner une réponse définitive. Parfois c’est une
question d’abus et ils veulent passer chez moi pour me parler et prendre une décision,
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mais la plupart du temps c’est les superviseurs qui m’avisent que cette personne prend
des journées de maladie. (g)

Dans cette entreprise, toutes les « problématiques ressources humaines » passent par
le supérieur immédiat. Ce méme gestionnaire consulte a son tour son supérieur
immeédiat, le surintendant, qui lui peut demander limplication d’'un conseiller des
ressources humaines pour assurer une cohérence. Le gestionnaire garde toutefois la
possibilité de refuser une demande s'il juge qu'il y aura un impact trop important sur

I'entreprise.

Son supérieur immédiat. Toutes les problématiques ressources humaines passent par le
supérieur immédiat. On veut, c’est une question d’imputabilité, c’est également dans le
fond... sinon le travail d’un superviseur c’est quoi? Si je n'avais pas les ressources
humaines, il fait quoi au juste, dispatcher ou juste donner du travail. C’est un peu ¢a,
pour qu’il y ait une relation du superviseur au supervisé. (...)Bien, ce n’est pas écrit
comme ¢a, mais disons qu'il va prendre la demande, il va la valider, fait que souvent son
premier réflexe c’est sir qu’il va en parler avec son supérieur immédiat qui est le
surintendant, qui va impliquer le conseiller en ressources humaines, et le conseiller; son
réle c’est de voir si ¢a contrevient ou qu’est-ce qu’on peut faire, puis il va chercher des
solutions ou résolutions de concert avec les autres collégues pour assurer une forme de
cohérence. C’est un petit peu comme ¢a, ce n’est pas écrit, les éléments qui doivent étre
faits, simplement une demande, c’est s(ir qu’il faut regarder I'impact au niveau du travalil,
regarder ce que c¢a peut entrainer ou engendrer. (c)

Les gestionnaires doivent aussi faire face a un travail de négociation, d'ajustements et
de rétroaction pour vérifier I'adéquation ou réaligner dans certains cas, les besoins et les
mesures proposées aux demandes lorsqu'un employé est confronté aux responsabilités
de prestation de soins sur une période plus prolongée. Pour ce gestionnaire, la
démarche est claire et forte et elle vient du sommet de l'organisation pour que la
démarche puisse concorder avec les souhaits de l'entreprise. On dresse I'éventail des

mesures présentes dans I'entreprise. On reste surtout a I'écoute.

Puis la-dedans c’est délicat aussi, il faut... c’est délicat ¢a aussi quand... bien moi ce que
je dis aux gens. Bien moi elle est arrivée : ah ! Bien la je vais donner ma démission».
Jai dit : « est tu malade toi la, ton pére, tu ne peux pas dire que quand t'as un cancer» de
dire que les chances de s’en sortir sont faible, tu ne peux pas dire ¢ca. La tu dis si son
pére revient en pleine forme, tu ne resteras pas a la maison tu vas revenir travailler. Bien
la au lieu de te chercher une job, bien reste en contact avec nous autres. Iy a des
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dossiers, des choses comme ¢a, puis des fois tu lui demandes quelque chose de Iéger,
pour qu’elle reste en contact avec les gens. (a)

Donc ¢a c’est ce que jai vécu dans les 3 cas. Et aprés ca tu tombes dans les
demandes : «je peux tu travailler a temps partiel ?». «T’aurais tu un autre poste a m’offrir
?» La on commence a regarder des choses comme c¢a, puis la voyez-vous, moi la
personne que je vous parle, mon dernier cas que jai eu derniérement, lui il m’est arrivé
un matin, il dit : «regarde moi, je ne me sens pas correct par rapport a tout le monde ici
de l'entreprise. La je suis rendu a temps partiel, puis la je suis rendu... si tu me mettais
sur des projets spéciaux, je prends ma retraite», parce que lui, il avait le droit de prendre

sa retraite parce qu'il avait trente quelques années de service. (a)

Le recours aux pratiques des collégues en RH, comme repére pour trouver un équilibre
dans l'offre de soutien et de mesures de la part de I'employeur est aussi une formule
utilisée. On consulte les collegues de l'association des gestionnaires en ressources
humaines de sa région pour échanger et se renseigner sur leurs pratiques respectives,
pour se comparer et valider 'adéquation entre des mesures intéressantes et la capacité
financiere de les soutenir comme entreprise. Les collegues partenaires des « autres

places d’affaire » et ceux du siege social comptent aussi comme une bonne référence.

C’est sdr que je fais partie d’une association de gestionnaires en ressources humaines ici
dans le coin. C’est le genre de sujet dont on va discuter quand on se rencontre de fagon
mensuelle. Vous, comment vous gérez ca chez vous ? Ca se gére vraiment de
différentes facons. Différemment selon qu’'on est dans une petite entreprise ou une plus
grande entreprise. C’est pour ¢a que les grandes entreprises ont plus de flexibilité. Je
pense a mes collegues de (X entreprise) ici puis... qui eux si ma mémoire est fidéle, ils
ont 40 heures ou 80 heures, je pense que c’est une semaine ou 2 semaines, faudrait que
je revalide, de temps comme ¢a payé pour s’occuper de personnes dans la famille. Ce
n’est pas d’emblée nous ici qu’on va le faire. C’est ¢a qui est un peu... parce que des
fois on veut se renseigner de ce que les autres font mais des fois c’est hors de nos
moyens. C’est slr qu'on ne se considere pas comme une petite entreprise, ni une
grande entreprise, mais on fait partie des moyennes, moyenne grande entreprise mais...
toujours est-il qu’au bas mot on est juste 70, bien un moment donné il y a des choses
qu’on peut faire et il y a des choses qu’on ne peut pas faire. Je dirais que ma principale
source, oui, ¢ca va étre mon association de gestionnaires en ressources humaines, mais
aussi étant donné qu’on est une entreprise ou on a une dizaine de place d’affaire au
Canada, mes collegues des autres places d’affaire comptent aussi comme une bonne
référence. Principalement celle du siége social. Donc je vous dirais que c’est a peu prés
¢ala. (b)

Dans cette grande entreprise, 'ensemble des superviseurs, surintendants et conseillers

de ressources humaines travaillent de concert pour répondre aux demandes des
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employés tout en gardant bien en téte I'« impact dans les opérations ». On se consulte,
on trouve ensemble des solutions, pour étre conciliant et autoriser un congé jugé
raisonnable. Il y a également toute la démarche formelle qui suit la demande et
l'autorisation des supérieurs, dont I'information des obligations en terme financiers qu’un
congé sans solde implique et la signature des documents administratifs pour officialiser

I'autorisation.

Nous on a une business a gérer. Si tout le monde demande un congé sans solde, puis
par exemple la méme journée, dans tous les centres de transport, on n’aurait pas de
chauffeur d’autobus pour conduire. Puis toutes les raisons peuvent étre bonnes. Fait
qu’il faut le regarder dans son ensemble, regarder I'impact dans les opérations. Fait que
c’est un petit peu comme ¢a que mon équipe supporte les gestionnaires. C’est un peu
ca. Fait qu’il y a des cas, il y a des gens qui doivent quitter, des fois pour voir un parent
malade, fait qu’ils partent des fois 2 mois, bien ¢a c’est autorisé, ¢a c’est autorisé je peux
vous dire qu’on est trés conciliant. Parce qu’il y a des gens qui sont de la famille ailleurs,
puis ils sont loin pour s’occuper d’un parent proche, des fois il y a une business familiale
a l'extérieur, puis I me dit « bien la regarde ¢ca va mal», on peut étre conciliant pour
autoriser un congé sans solde, c’est sdr que dans les conditions ils doivent payer toute la
part de I'employeur, je parle en terme de colt et d’avantages sociaux et leur part aussi,
fait que c’est des conditions, fait que des documents administratifs qui doivent étre
signés, mais en méme temps il faut que ce soit autorisé par le superviseur concerné. (c)

Bien on regarde, si on a de la difficulté, c’est siir que comme chauffeur on a quand méme
un bon bassin d’employés, puis la on va regarder en fonction de I'absentéisme, on va
regarder s'’il y a du personnel en nombre suffisant, puis voir lI'impact. On va parler a
I'équipe qui distribue le travail pour voir si on peut aider. (c)

A cela on ajoute le réle du syndicat dans la prise de décision qui agit comme
intermédiaire a différentes étapes du processus. Parfois a la défense d’un travailleur, il
peut agir aussi comme un « ambassadeur » afin de calmer certaines doléances venant
de d’autres travailleurs qui peuvent y voir une injustice a leur égard. C’est un « réflexe »
de consulter le syndicat puisque il peut également trouver des solutions dans les
différentes étapes du processus décisionnel. Toutefois, bien que la convention
collective permette plusieurs congés pour différentes situation, les gestionnaires
interviennent toujours lorsque les divers congés autorisés sont presque tous utilisés. On
en informe I'employé visé, « on fixe des attentes » et des « objectifs » afin d’éviter

'augmentation du taux d’absentéisme.

Oui, comme professionnel, ces cas-la sont toujours discutés avec lintermédiaire du
syndicat, parce que le syndicat il faut qu'il voit aussi, il faut qu’il prenne part, si on fait
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quelque chose avec un employé, le syndicat en entend parler, fait que des fois il ne va
peut-étre pas nécessairement le défendre, parce qu’il n'est pas partie dans la décision,
fait que des fois d’autres employés vont dire : «heille, il a un traitement de faveur,
pourquoi on ne I'a pas». Certain que c’est un bon ambassadeur pour dire écouter : «il vit
une situation personnelle et I'employeur était ouvert a regarder I'accommodementy.
Souvent dans toutes nos difficultés, nos problémes, on développe le réflexe d’impliquer le
syndicat. Ca j'y crois et c’est nécessaire, puis eux-autres peuvent trouver des solutions
aussi. En tout cas, on travaille beaucoup, on est une entreprise qui travaille vraiment de
pair avec le syndicat dans des situations de méme. Notre travail c’est plus dans le style
de gestion, mais en méme temps d’avoir une cohérence dans ce sens-la, dans ces cas-
la. (c)

Oui, absolument, puis... quand vous dites géré par la convention collective, je vous dirais
gue la convention collective permet des congés dans certaines situations, mais je veux
dire elle ne permet pas de s’absenter comme on veut. Ce n’est pas parce qu’il y a des
Jjournées de maladie familiale de prévues qu'ils peuvent en prendre tant qu’ils veulent.
Nous autres on a des barémes et puis on a des déclencheurs de gestion qui sont qu’un
moment donné oups* la personne quand elle a pris ses 6 jours de maladie dans une
année combiné avec les maladies familiales autant pour lui que pour les membres de sa
famille, bien a ce moment-la on lui envoie une lettre comme quoi «attention tu es rendu
déja a 6 jours et puis aprés ca la 7 et 8°™ journée on les rencontre puis on leur pose des
questions : «qu’est-ce qui se passe, est-ce qu’il y a quelque chose», «bien la jai un
probleme avec ma femme, avec mes enfants, ceci, cela». Bien la on se fixe des attentes
des objectifs, des choses comme ¢a parce que... c’est sir que cette gestion-la de... si on
prend par exemple I'absentéisme de tous les jours, on rencontre des gens par rapport a

ca. (e)

En somme, la prise de décision est le reflet de la taille et des valeurs véhiculées par
I'entreprise. Dans certains cas, la prise de décision est un processus informel ou I'on
informe son supérieur immédiat, qui assure le suivi et réaligne au besoin les mesures
offertes. Dans d’autres cas, la prise de décision est un processus plus formel et
réglementé et reproductible a chaque nouveau cas qui se présente. Nous verrons dans
la section suivante quels sont les cas qui se sont présentés aux gestionnaires

interrogés.

Les cas

Tous les gestionnaires interrogés ont eu a un moment ou a un autre a gérer une forme
de conciliation emploi et prestation de soins avec certains de leurs travailleurs, puisque
c’était un critére de sélection. Nous nous en tiendrons ici a évoquer les quelques

expériences que nos gestionnaires ont eu a gérer au cours des dernieres années. La
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description qui suit met en évidence la diversité des expériences rencontrées. Bien que
le nombre d'entrevues soit limité, elles semblent assez représentatives du type
d'expériences qui peuvent étre vécues dans les entreprises québécoises, puisque tous
font état de situations semblables, et nous avons vu dans la partie quantitative, que
nombre d’entreprises n’ont pas encore placé la conciliation travail et prestation de soins
au nombre de leurs priorités. Plusieurs n’ont pas de stratégie en la matiere et font au

cas par cas.

Ce gestionnaire est fort conscient que la population est vieillissante et que la réalité des
familles est différente de nos jours. Les familles sont moins nombreuses et parfois «
éparpillées » dans le pays ou d'autres continents, donc moins proches pour s'occuper
d'un parent par exemple ; dans ce contexte les proches aidants doivent parfois
considérer un réaménagement important des conditions de travail et dans certains cas

plus lourds, un retrait partiel du marché du travail pour une période prolongée.

Dans mon équipe je dirais que j’ai eu 3 cas comme ¢a. (...)Oui. On a une population qui
est vieillissante et on est dans une génération qui ont eu... des familles nombreuses il y
en a de moins en moins ou ceux qui ont des familles nombreuses, ils sont éparpillés a
grandeur du Canada ou partout. Donc, j'ai eu 3 cas comme ¢a. Un... bien le cas le plus
récent, c’est un de mes directeurs dont sa conjointe a la sclérose en plaque et dont la
situation s’est aggravée et que I'an dernier, il a arrété au complet, on a arrangé d’autres
choses pour qu'il puisse s’occuper d’elle a temps plein, mais il a été au cours des 5
derniéres années affecté beaucoup par ¢a lui. (a)

On « comprend », chez cette gestionnaire, qu'il y a des situations d'urgence, alors que
d'autres sont planifiées pour le suivi des traitements des bénéficiaires de soins. On
demeure « conciliant » tout en sachant que I'employé puisse s'absenter de son travail de

fagon implicite, méme si on sait qu'il motivera son absence éventuellement.

Un employé dont la mere est décédée I'an passeé, j'ai eu deux employés qui ont di aider
leur conjoint et conjointe dans le suivi des traitements et tout ¢a. Alors, ce qu'on dit aux
employés c’est qu’en tout temps ils peuvent s’absenter... ils ont le choix de... on
comprend la situation, je veux dire, ils n‘ont pas a nous prévenir longtemps a l'avance,
des fois ils peuvent parce que leur rendez-vous il est planifié, parce que d’autres fois, ¢a
ne va pas bien du tout et puis la il faut qu’'on se rende a I'hdpital, donc on est conciliant,
on sait que pendant un certain laps de temps cet employé peut rentrer et ne pas rentrer,
mais il va motiver éventuellement son absence. (b)
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Pour cette gestionnaire c'est une situation reconnue et plus étendue a I'ensemble du

personnel principalement féminin, mais dont I'horaire de travail offert par I'entreprise,

temps partiel 4 jours semaine ou « 7 quinzaine »**, leur permet de mieux gérer les

différentes responsabilités. Seulement les cas les plus lourds sont alors traités par les

ressources humaines au comité de direction.

A I'époque c’était surtout pour s’occuper des enfants qu'on avait monté ca et en
vieillissant notre personnel a commencé a s’occuper de ses parents. Donc on a des
femmes qui s’occupent justement de leur meéere, ¢a on le sait, mais il y en a deux
principalement qui dernierement qui ont eu davantage a avoir... a s’absenter pour régler
les choses différemment pour des cas plus lourds. Dont une qui est décédé cette
semaine. (d)

Pour cette gestionnaire, on assume aussi les codts financiers pour soutenir de facon
plus étroite la « nouvelle catastrophique » de son employée pour qu'elle puisse étre en
mesure de s'organiser et de se « remettre sur pied ». Rappelons que cette entreprise
prone des valeurs de type familial et d'employés « tricotés serrés ». Dans ce cas
particulier, la personne peut compter sur le soutien de ses proches pour s’occuper de
son conjoint malade lorsqu’elle est au travail de soir. Pour cette personne, c’est le
meilleur arrangement pour ne pas nuire ni a son emploi et ni a son conjoint. Toutefois,
bien que cette situation lui paraisse étre « idéale », elle fait le compromis de ne pas

poser sa candidature sur un poste de jour.

C’est une dame dont le conjoint a eu... une tumeur au cerveau et c’est arrivé de fagon
tres subite, en début d’année 2011... Bon, premierement, déja d’emblée c’est une
nouvelle catastrophique quand cela arrive. C’est sdr que les premiéeres journées ou la, le
monsieur il est rentré a I'hépital, parce qu'il est rentré de fagon dramatique a I'hopital,
donc les premiéres journées on les a assumées. Je ne sais pas quel était le nombre
exact de journée que jai assumées pour Josée, mais... ¢a peut varier de 3 a 5, c’est a
peu prés autour d’une semaine que j'ai payé pour qu’elle soit en mesure un peu de se
remettre sur pied pour que bon... un peu organiser, plutét qu’environnement a la maison
toute seule avec... donc et de s’occuper du conjoint en méme temps. Mais Josée, elle
travaille sur le quart de soir... ce qui fait qu’elle est en mesure d’avoir quelqu’un pour
garder son conjoint quand il est sorti de 'hépital tout de suite a l'opération, il y avait
tfoujours des gens le soir qui pouvaient aller garder son conjoint. Donc Josée n’a jamais
voulu s’en venir travailler sur le quart de jour, malgré les affichages de poste qu’on a fait,
parce que pour elle c’était I'horaire finalement idéal pour ne pas nuire ni a son emploi, ni

14 . . . ' .
4 jours une semaine, 3 jours l'autre semaine.
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a son conjoint. Avec la conciliation avec sa famille c’était le meilleur compromis et
d’ailleurs encore aujourd’hui, il y a eu un autre affichage de poste récemment, puis elle a
dit : «il est encore trop instable, si jétais de jour bien ¢a m’occasionnerais trop
d’absences au travail.» (b)

Au dela des soins physiques, l'implication peut aussi prendre une autre forme dans la
gestion des soins auprés d'un bénéficiaire. Bien que le travail de soins puisse étre
assumeé par des professionnels de la santé, le role de prestation de soins auprés d'un
proche bénéficiaire peut exiger une implication plus large. Il en est ainsi de ce cas d’une
personne de nationalité coréenne dont le proche aidant devait jouer le role d'interpréte
entre le personnel de la santé et celui du bénéficiaire de soins. |l allait de soi pour
I'entreprise puisque cet employé avait un dossier sans probleme d'absentéisme, mais le
soutien de I'employeur se limite a un temps prescrit, soit « un début » et « une fin » ou
selon des mesures exceptionnelles qui ne sont plus régis par les politiques de
I'entreprise, mais qui découlent des normes du travail, comme I'explique un autre

gestionnaire.

Le cas qui est survenu, bon, moi jassumais un rble de conseiller en ressources
humaines pour un centre de transport et 'employé demandait une adaptation au niveau
de son horaire de travail pendant quelques temps. Bon, c’était un chauffeur d’autobus
qui était d’origine coréenne, son pére devait étre traité a I'hdpital et il avait besoin de
soins, mais il ne parfait ni anglais, ni frangais. Fait qu'il avait, c’est ¢ca, comme des
traitements a raison de 2 fois semaine, qui venaient interférer sur son horaire de travalil,
fait qu’il demandait d’avoir 2 apres-midi sans solde, pour pouvoir jouer l'interpréte. C’est
assez spécial hein ! Je trouvais ¢a correct, mais en méme temps c’était un employé
quant méme qui ne présentait pas de probleme d’absentéisme, puis a quelque part des
fois on est sujet a écouter, puis voir qu’est-ce qu’on peut faire. Mais il y avait un début et
il y avait une fin. Puis si je me souviens bien, c’était peut-étre sur un équivalent de 2
mois environ. Ce n’était pas catastrophique, puis... ¢a ne nous mettait pas dans le
trouble en termes de support. (c)

On ne donnera pas par exemple 3 — 4 ou 6 mois, les gens partent de 2 semaines a un
mois maximum. Je n’ai jamais été plus qu’un mois. Dans ces situations |a, on en a eu
un l'année passée ou on a permis a quelqu’un d’aller 2 semaines je crois, parce que son
pere était mourant, puis il voulait le voir avant qu’il meure. Dans une autre situation
actuellement, on a une dame chauffeur ou son mari est, il ne travaille pas ici, mais ot son
mari a une maladie, ce qui fait que (...) le climat du Québec I'hiver fait qu’il a des
douleurs atroces, qui fait qu’il faut qu’il soit dans un environnement qui fait en tout cas
Jiimagine, un trés bon climat, donc ¢a fait 2 hivers qu’ils sont, qu’ils partent I'hiver en
Arizona, c’est le seul endroit ou il peut se sentir bien et qu’il ne souffre pas trop, donc,
cette chauffeur la nous... heureusement, ce n’était pas évident que j'aurais vraiment pu
selon nos politiques lui permettre de partir par exemple 3 mois chaque hiver avec son
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mari en Arizona, sauf qu’avec la loi sur les normes ¢a nous permet de le faire. Donc la
loi des normes qui est la depuis une dizaine d’années environ, vous devez la connaitre
cette loi-1a, il y a quelque chose dans cette loi, dans les dispositions de la loi qui faisait
que cette personne la on pouvait justifier le fait qu’elle parte pendant 3 mois pour prendre
soin, bien entendu I'hiver, pour aller avec son mari la-bas. (e)

Dans I’ entreprise F tout comme dans l'entreprise G, le travailleur doit assumer une
double responsabilité, celle de prendre soin de sa conjointe malade tout en assumant la

responsabilité de s’occuper seul de ses enfants.

Justement, il y a une personne qui a demandé plusieurs jours de congé pour avoir des
congeés parce que sa conjointe a eu une maladie assez sérieuse. Il devait s’en occuper,
donc il nous a demandé plusieurs jours de congé, plusieurs heures par semaine parce
qu’il voulait s’occuper de ses enfants le matin et le soir parce que sa conjointe n’était pas
la et il a 3 enfants. (f)

Dans I'entreprise H, le travailleur a, dans un premier temps, consulté le gestionnaire aux
ressources humaines pour prendre connaissance des options que I'entreprise pouvait lui
offrir.  Toutefois, peut-étre en raison de son épuisement d’avoir pris en charge sa
conjointe malade sur une certaine période et sans demander le soutien de I'employeur
comme le soulignait le gestionnaire A™® ou par simple coincidence, ce travailleur s’est
retrouvé lui aussi malade, situation validée par un « papier médical ». Il a donc
bénéficié de 15 semaines payées par I'assurance emploi pour, par la suite, retirer les

montants de I'assurance collective.

Disons qu’elle est venue me voir en premier pour savoir quelles étaient les options, puis
je ne sais pas si ¢ca peut vous aider la fagon que ca été traité parce que dans le cas que
j’ai eu, ce qui est arrivé c’est que la personne, nous autres on avait compris qu’il était, on
était prét a lui faire un relevé d’emploi pour ¢a pour qu’il puisse faire du chbmage pendant
cette période-la, mais lui d’'une maniere est arrivé avec un papier médical comme que lui
était malade vis-a-vis la maladie de sa femme. Fait que |la on n’a pas eu comme le choix,
on n’a pas eu a faire la relation avec la conciliation si on veut, il était comme malade, puis
il s’en est occupé de sa femme durant ce temps-la. (...) Comme je vous ai expliqué ce
gars-la je n‘ai pas eu a me compromettre d’aucune facon parce qu’il est arrivé avec un
billet médical, mais si ¢a avait été pour la conciliation & proprement dit, Ia il aurait fallu

15 . . . . . , . .
Rappelons que le gestionnaire a, a avancé que plusieurs travailleurs peuvent essayer de s’en « sortir seul », parfois

pendant de longs moments avant d’en informer le gestionnaire et faire une demande de soutien par 'organisation. lls
peuvent maintenir cette situation jusqu’a ce qu’un jour ils s’apercoivent que leur situation devient intenable ou qu'ils se
sont rendu malade ou totalement épuisé par cette difficile conciliation.
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que je lui accorde un congé sans solde et j’aurais fait un relevé d’emploi en indiquant que
c’était pour la conciliation travail-famille. (h)

Comme nous avons pu le constater, certains cas peuvent étre trés lourds pour les
travailleurs qui prennent en charge un parent ou un conjoint malade. Certains
diagnostiques sont imprévus et I'évolution de la maladie n’est pas toujours prévisible.
Les proches aidants ne semblent pas toujours bien outillés pour faire face a ces
situations surtout qu’ils doivent composer avec une dualité de roles, celui de travailleur
et de proche aidant tout a la fois. L’entreprise joue donc un réle important en offrant un
large éventail de mesures pour soutenir ses employés qui peuvent étre en situation de
stress et méme d’épuisement. Dans la prochaine section nous nous pencherons plus

en détail sur les mesures offertes par les gestionnaires interrogés.

Les mesures

Au cours des derniéres années, les recherches ont abondamment traité des mesures
mises de I'avant par les entreprises, pour satisfaire les besoins des employés en matiére
de conciliation emploi-famille, principalement a I'endroit des enfants, tout en s’assurant
de poursuivre leurs activités de production sans trop d’effets perturbateurs. L’application
de certaines mesures est parfois peu contraignante pour l'entreprise lorsque cela
concerne l'organisation du travail. Certaines autres mesures sont généralisées et
profitent ainsi a 'ensemble des employés des établissements, lorsqu’elles sont intégrées

dans les politiques et pratiques de I'entreprise.

Politique et pratique(s)

Dans la « petite-moyenne » entreprise et la moyenne organisation, la gestion des
ressources humaines est moins formalisée que dans les entreprises de plus grande
envergure. On trouvera trés peu de politiques ou de mesures officielles d’aménagement
du temps ou du lieu de travail dans I'ensemble des entreprises interrogées; seule I'une
d’entre elles, une entreprise de grande envergure, propose une réelle politique ou plutdt
une « philosophie de gestion » d’aménagement des heures de travail et des mesures

concrétes comme le télétravail. Dans un autre cas, c'est la convention collective qui
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régit les congés et les aménagements de travail possibles lorsqu'un travailleur fait une
demande d'absence pour une raison familiale. Dans I'ensemble, leurs pratiques tendent
a offrir un éventail de mesures qui respectent leur réalité opérationnelle tout en essayant

de répondre de la meilleure facon aux demandes de leur personnel.

Fait que c’est slir qu’on a assumeé certaines premieres journées comme je vous dis, mais
on n‘assume pas tout parce qu'on ne veut pas non plus créer de précédent. Je
comprends que c’est des situations exceptionnelles, faut les gérer de fagon
exceptionnelle, mais en méme temps quelqu’'un qui a un enfant malade, c’est-a-dire on
ne court pas apres la maladie non plus.... Oui, mais quand mon enfant est malade il a la
gastro, bien il faut que je m’en occupe, bien c’est a mes frais, bien lui c’est sa conjointe...
bien vous comprenez qu’'un moment donné il faut arréter. (b)

Bien nous autres ¢a s’appelle Santé, bien-étre au travail. Je vous dirais que ce n’est pas
seulement une politique, c’est une philosophie de gestion. Ca, ca part de la. Vous
pouvez avoir toutes les politiques que vous voulez, c’est beau quand c’est écrit, mais
la c’est de les faire vivre. Puis que les gens quand ils ont quelque chose ils en parlent.
On met beaucoup d’emphase sur la santé, puis de garder un équilibre. (a)

On a dans la convention collective, il y a une clause qui permet aux gens de s’absenter
en cas d'urgence ou nécessité : par exemple, un matin il se leve et puis il est tres
malade, si c’est quelque chose de soudain et imprévu ou bien il n’y a personne d’autres
qui peut s’occuper de la personne, son conjoint ou bien un membre de sa famille qui vit
avec, a ce moment-la ils peuvent prendre une journée, on appelle ¢a un congé familial ou
maladie familiale.(e)

Bien il y a les horaires comprimés, les retours progressifs, le télétravail, on peut offrir,
bien c’est sdr qu’'on ne peut pas, malgré que nous ne sommes pas une grosse boite,
malgré qu’on a 225 employés on n’est pas Loto-Québec, on ne peut pas offrir des sans
soldes indéfiniment, mais c’est sdr que ce n’est pas des sans soldes, ce n’est pas des
congés payés pour tout, mais les personnes peuvent prendre des vacances qu’elles ont
accumulées si elles veulent; elles peuvent prendre du sans solde, c’est sir qu’'on aimerait
offrir plus, ce serait le fun d’offrir plus mais ce n’est pas toujours le cas. On ne peut pas
donner autant de congés payés qu’on le voudrait. (f)

Le congé sans solde et les congés offerts par I'employeur

Le congé sans solde permet a I'employé de s’absenter du travail pour une période
déterminée, et ce sans salaire, alors que les congés offerts par I'employeur sont traités
avec salaire. En ce qui a trait au congé sans solde, tous les gestionnaires interrogés
utilisent cette mesure dans des cas exceptionnels, lorsque I'employé le demande «

parce que c'est plus important de s'occuper de son conjoint » que d'étre rémunéré ou
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gu'on doive se déplacer a I'extérieur du pays pour une période plus ou moins prolongée.
Toutefois, ils proposent tous dans un premier temps les congés offerts par I'employeur

avec salaire ou un « congé autorisé » afin qu'il y ait le moins d'impact pour le travailleur.

On fait notre bout de chemin, mais pour le reste on demande a 'employé aussi de... On
est capable d’accepter si la personne ne veut pas se faire payer aussi, parce qu’elle dit :
«regarde, je n’ai pas besoin de cet argent Ia, ce qui est important c’est que je m’occupe
de mon conjoint». Je n’ai pas de probleme aussi, on fait du sans solde a ce moment-la.
Ca ne vient pas nuire a son dossier d’absentéisme. C’est une situation exceptionnelle.

(b)

Dans les 2 derniéres années ici au centre de transport X, jai eu je crois 3 cas ou on a
donné des sans solde si vous voulez, parce que c’était des gens qui voulaient aller
s’occuper de leur famille, dans une des situations c’était un employé, parce que
maintenant on a beaucoup, beaucoup d’employés de différentes nationalités, ce qui fait
gue beaucoup de gens ont leur parenté ou leur pére ou leur mére en Europe ou quelque
part que ce soit en Arabie, en... nimporte ou la et puis donc... ce qui m’est arrivé méme
souvent dans les débuts des années 2000 aussi des fois... donner un sans solde a des
gens pour leur permettre de voir leurs parents soit qui décédaient, qui étaient mourants,
malades, puis qu'’ils voulaient aller les voir une derniere fois en vie ou des choses comme
¢a, bien dans ce moment-/a on... on leur demandait de nous justifier minimalement en
nous donnant par exemple le billet d’avion et tout ¢a pour démontrer quant méme que,
pour avoir une certaine vérification, mais en général on n’est pas trés, trés rigoureux, on
ira pas se cacher a l'aéroport, puis aller vérifier, ce serait vraiment malade la, mais
normalement je ne pense pas que les gens nous racontent des histoires dans ces
situations-la.(e)

C’est sur qu’on veut des chauffeurs qui soient disponibles, le client n’aime pas ¢a quand
il attend l'autobus, il ne sait pas pourquoi... fait qu’on regarde I'impact, on regarde si on
peut se le permettre, c’est un peu ¢a. Ou sinon des fois les employés ont ce qu’on
appelle des congés compensatoires, c’est des congés qui permettraient de remplacer
(...), ils ont des banques de maladie, des congés personnels, c’est siir qu’ils ont d’autres
moyens de leur permettre de s’absenter. C’est sdr, mais souvent les gens vont prendre
des congés de maladie alors qu'ils ne sont pas malade, ¢a ce n’est pas correct. (c)

Ensuite de ¢a on offre des sans soldes, des congés sans solde, on a une banque de
congés de maladie tout ¢ca pour les gens proches, pas juste pour eux mais pour les gens
proches. Ensuite de ¢a il y a des sans solde qu'ils peuvent prendre, ils peuvent prendre
des vacances... c’est vraiment variable selon les gens. Comme la personne de service,
mécanicien, qui accompagnait sa femme, bien il y avait un poste de 4 jours semaine et il
changeait ses jours de congé ou il ajoutait une journée de maladie. Il s’est toujours
organisé comme ¢a pendant I'année et demie des traitements. (d)

Voyez-vous, dans les bureaux je I'ai octroyé si on veut, je ne dirais pas que c’est un cas
comme vous vous aimeriez avoir, mais c’est un cas, sa femme elle a un probleme qu’ils
ne savent pas c’est quoi, puis des fois le gars est obligé d’aller a I'hbpital avec elle et il
mangue une journée par mois ou des fois 2 jours par mois pour aller a I'hdpital ou pour
prendre soin de sa femme, dans le cas de ces choses-la, ce nest pas continu, une
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journée par mois on lui donne une absence autorisée, puis il est bien la-dedans. Mais ce
n’est pas a plein temps si on veut. (h)

Des avances monétaires.

Certains employeurs vont encore plus loin dans le soutien de leurs employés en
situation de prestation de soins. Une gestionnaire va jusqu'a assumer certaines
journées de rémunération afin que son employée ne soit pas en situation financiére
problématique ou dans le « trouble ». On lui propose donc une avance sur son salaire,
afin qu'elle puisse subvenir aux besoins de sa famille, mais en s'assurant d'ouvrir un
dialogue avec I'employée pour qu'elle remette le temps sur une période prolongée. On
réfléchit en se projetant soi-méme dans cette situation et on se dit : « c'est la fagon dont

on aimerait étre traité ».

il y en a une autre que son conjoint a fait une crise cardiaque... bien je veux dire je suis
capable d’assumer les premiéres journées comme je vous dis parce que c’est le choc,
mais par la suite voici les opportunités qui s’offrent a toi. Comment tu veux gérer ¢a, puis
elle a dit : «bien écoute moi, est-ce que je peux te remettre ce temps-la et comment tu
me donnes de temps pour te remettre ¢ca?». Bien jai dit . «regarde on va te le faire pour
1 an si tu veux». Elle avait pris 2 semaines, donc ¢a pris 1 an avant qu’elle remette ses
80 heures, mais il y avait aussi la possibilité de la mettre sans solde, mais a ce moment-
la elle avait besoin d’argent pour x raisons la. En bout de ligne, I'employé finit par
remettre ses heures, oui je lui ai avancé de l'argent parce que je comprends qu'il y a les
paiements a faire a la fin du mois. Les comptes continuent a rentrer quant méme, donc
on s’assure que nos employés ne soient pas dans le trouble, mais en méme temps c’est
sar qui'il faut ouvrir le dialogue pour dire : voici ce que nous on t'offre, mais toi qu’est-ce
que tu peux m’offrir. Et c’est comme c¢a en tant que gestionnaire, bien c’est comme ¢a
que j’aimerais que mon employeur fasse ¢a comme ¢a avec moi, si jamais mon conjoint
était malade. (b)

La banque de temps

Une banque de temps est une forme de calcul par un employeur de la réserve d’heures
de travail excédentaires qu’un salarié a effectuées au cours d’une période de référence
et qu’il peut utiliser pour prendre un congé a une autre période. C'est aussi une formule

employée par quelques gestionnaires interrogés.
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Bien les autres moyens comme je disais ils ont des banques, si on regarde a l'entretien
dans certains secteurs ils ont moyen d’accumuler du temps jusqu’a 29 heures, fait que
c’est du temps qui peut étre repris de ce cété-la... Ou sinon ils ont des congés
personnels jusqu’a 3, mais c’est quant méme limité, c’est sir que s'il y arrive une
Journée, ce n’est pas la fin du monde, ils ont des moyens. Une journée de sans solde ce
n’est pas grave, mais pour une plus longue période, on n’a pas nécessairement d’autres
moyens que de permettre un congé sans solde. (c)

Donc, c’est vraiment dans ces cas-la particuliers, donc ce que les employés faisaient I'an
passé, parce que depuis le début de I'année comme je vous dis les gens sont en
rémission, donc ils n’ont pas vraiment de traitement, mais ce que les gens faisaient, c’est
qu’ils remettaient leurs heures, on pouvait accommoder la plage horaire. Soit travailler
un peu plus tard le soir pour permettre le lendemain un congé... ou tout simplement des
congés sans solde. Ou ils pouvaient aller prendre des congés dans leur banque qu’ils
avaient... mais s’ils ne voulaient pas toucher a leur banque de vacances, la on offrait du
temps flexible. (b)

La flexibilité dans les horaires

L’horaire flexible est un aménagement des heures de travail selon lequel 'employé
choisit lui-méme I'heure du début et de la fin de sa journée de travail. Par contre, dans
certains cas, il doit respecter des plages fixes déterminées a I'avance. Pour la premiere
gestionnaire, on assume les premiéres journées, mais on se met en mode négociation le
plus possible au bénéfice de I'employé. On propose I'horaire flexible a condition qu'en
bout de ligne I'employé remette le temps de travail selon ses disponibilités. Pour l'autre
gestionnaire, comme l'entreprise compte une majorité de professionnels et qu’il y a un «
lien de confiance », ils choisissent eux-mémes les heures pour faire leur travail « selon
les circonstances ». C’est d’ailleurs une formule bien intégrée dans les pratiques
organisationnelles des gestionnaires interrogés dans les entreprises et organisations qui

comptent des travailleurs de haut niveau de savoir.

Mais les quelques fois ou elle devait arriver en retard, je veux dire, le lapse de temps, elle
est... étant donné qu’elle travaille de 4 a minuit, elle a toute la jourmée pour nous appeler
si jamais il arrive un pépin. Ce qui n’est pas le cas de mon autre employé qui lui, c’est sa
conjointe qui a le cancer des ovaires et qui est encore en traitement, mais la je pense
que ca fait, c’est plus facile, les traitements sont terminés et on attend les derniers
examens... donc lui quand ¢a s’est déclaré, un peu la méme chose la, les premiéres
journées on les a assumées, puis par la suite on a dit bien voici ce que nous on a a t’offrir
parce qu’on ne veut pas que tu épuises toute ta banque de vacances, alors nous on est
prét a te donner du flexible en autant qu’en bout de ligne tu nous donnes ton 40 heures
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par semaine. Fait que ca, c’était dans une période ou on faisait beaucoup de temps
supplémentaire. Donc, il avait vraiment le loisir de rentrer le samedi. (b)

La personne, tu sais moi je peux faire moins d’heures par semaine, mais je peux faire
plus d’heures le soir ou la fin de semaine parce que peu importe les circonstances, si sa
job peut étre faite a distance a temps, peu importe le moment, bien pourquoi pas. C’est
sar qu’il faut un lien de confiance, mais nous on travaille avec des professionnels, fait que
qguand ils sont professionnels, ils le sont aussi. (f)

On geére également les quarts de travail ou les « assignations » afin que les employés
puissent avoir des congés autorisés. On « bricole » les horaires pour accommoder les

employés.

On parle de 3 congés personnels, ils ont des congés qu’'on ne parlera pas, mais dans
son cas, le nombre d’apres-midi qu’il avait besoin on ne pouvait pas utiliser ces moyens-
la, fait qu’on a plus envisagé de lui permettre un congé autorisé sur des demi-journées.
Parce que les chauffeurs ne travaillent pas 8 heures d’affilée, ce qu’on fait nous autres,
on fait le service et on découpe les tournées en fonction de 'achalandage, fait que durant
la journée on a moins besoin de chauffeurs, on en a plus besoin durant le matin et
l'apres-midi, c’est ce qu’on appelle des assignations, il y a quelqu’un, un chauffeur peut
peut-étre commencer a travailler a 5 heures le matin par exemple, il peut terminer, c’est
qu’on appelle la premiere assignation, je ne sais pas 8 heure et demi, il peut revenir au
garage et il y a une deuxieme affectation qui commence a 9 heures pour se terminer a 13
heures par exemple. Puis aprés c¢a, il peut y avoir un 3°™ pout, une troisiéme
assignation en fin d’aprées-midi. Fait que ce n’est pas des horaires continus. Fait qu’en
fonction de la situation on peut regarder son assignation, son horaire de travail et on peut
regarder comment les accommoder. Par contre, si ¢a avait été sur 3 ans ou 4 ans, ish*,
on lui aurait demandé s'il n’y avait pas d’autres moyens, soit de prendre un traducteur,
soit quelqu’'un d’autre de sa famille. Pour jouer comme interpréte. C’est pour ¢a, ¢a
dépend des situations. (c)

Ce sont parfois des situations de derniére minute. On s'organise alors avec les

employés présents dans l'entreprise.

On a pas, ca arrive des fois ou, ils peuvent nous appeler a midi «oups, je ne peux pas
rentrer a 3 heure, ma mere vient de tomber», bien écoute c’est correct. On va essayer
de s’organiser, bien qu’on a des soins a donner a quelqu’un ce n’est pas comme une
shop qu’on peut dire «bon, la personne n’est pas la», ce n’est pas grave, on doit se
réorganiser mais... Il n’est pas arrivé d’occasion encore pour qu’on ne puisse pas le
faire. (b)
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Le télétravail®®

En ce qui concerne le télétravail, les employés peuvent travailler & partir de la maison a
plein temps ou a temps partiel. Cette mesure s’applique davantage, comme nous
l'avons vu, aux types d’emplois dont les employés travaillent sur des dossiers en étant le
seul responsable ou sur des projets particuliers ou il n’est pas nécessaire d’étre en
contact directement avec d’autres employés, ou encore chez les professionnels de haut
niveau de savoir. L’'employé peut se déplacer au bureau seulement pour assister a des
réunions lorsque nécessaire et pour garder contact avec 'ensemble de I'équipe. Chez
certains gestionnaires, c’est I'une des premiéres mesures qu'ils offrent a leurs employés

ayant a s’occuper d’un parent ou d’un(e) conjoint(e) malade.

On a plusieurs outils ici et il faut que tu ailles en fonction de ce que la personne veut
faire, ou elle est rendue dans son cheminement. Comme la premiére étape, nous, ¢a a
été... bien la tu as un ordinateur portable si tu veux travailler de chez vous. «Ah ! Bien
non la faut que je vienne au bureau, bla, bla, bla.» «Bien attend un peu la, je n’ai pas
besoin de te voir, tu es équipé puis tu viens de temps en temps.» Ca, ca a été la
premiére étape. Je vous dirais aprés ¢a, tu as une étape, puis ¢a dépend de I'dge des
gens, moi la personne dont je vous parle, lui il avait 56 — 57 ans et la il était tout seul, les
enfants sont partis tout ¢ca. Fait que lui ca été, on commence a faire du télétravail et
apres ¢a, sa femme a eu besoin plus... parce qu’il y a des périodes avec la sclérose en
plaque ou ¢a se dégrade de fagon... comme un escalier, par étage et puis ¢a se stabilise
comme un plateau. Bien la ca été, je regroupe mes vacances. «Bienla! Attend un petit
peu, c’est peut-étre pas tes vacances qu’il faut que tu prennes, c’est peut-étre d’autres
choses», parce qu’on a des congés sans solde (a)

Oui, justement une autre personne sa femme, elle a une grossesse a risque puis si elle
doit quitter... je pense il faut qu’elle aille rapidement, on lui a permis de faire du télétravail
justement au cas ou sa femme doit quitter pour aller a I'hépital, fait que lui on lui a offert
du télétravail. Lui on lui a donné du télétravail. (f)

Il y avait une personne que sa mére était avec le cancer, elle a été a I'hdpital, mais c’était
difficile dans le sens que sa famille est trés proche et elle a déménagé ici a Montréal pour
travailler avec nous alors, elle a su l'information, malheureusement le cancer a passé trés
vite alors dans ce sens-la elle a travaillé avec nous pendant cette période-la, mais on
était obligé de trouver un moyen pour qu’elle soit capable de passer plus de temps a
Toronto, donc elle a pris du temps off et j'ai réduit ses heures et elle a travaillé un peu de
la maison la-bas pour passer du temps avec sa mére. Et puis ensuite elle avait pris 6
semaines de congé. (i)

16 Sur le télétravail, voir les travaux de Tremblay (2003, 2002, 2001ab); Tremblay et Najem (2010) ainsi que Taskin et
Tremblay (2010).
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Le retour en emploi avec un statut différent.

Le retrait de la carriére n'est pas toujours le souhait des personnes en situation de
prestation de soins. On a parfois l'intention de garder contact avec le marché du travail,
malgré la situation familiale. C'est aussi un revenu d'appoint. Ce gestionnaire propose
ainsi que son employé devienne un travailleur autonome, comme un expert de
I'entreprise et qu'il intervienne sur des projets ciblés, en « période de pic » qu'il peut faire
de chez lui. On a donc ici une situation gagnant-gagnant, autant pour I'employeur que

pour I'employé.

Faut regarder fiscalement pour eux-autres la. Lui avec sa pension, plus la pension qu’il
avait ici, puis... il dit «regarde-moi c’est un revenu d’appoint, puis je veux rester en
contact avec le marché du travail.» Bon bien j’ai dit: «on va te faire un horaire en
fonction de ca». Fait qu'il vient nous aider quand il y a des périodes de pic, lui a des
besoins et puis sa femme est stable, puis il y a des fois qu'il fait des mandats a partir de
chez eux. (a)

Le programme d’aide aux employés (PAE) *’

Les programmes daide aux employés sont des programmes axés sur laide
psychologique, offrant une gamme de services professionnels et confidentiels destinés a
soutenir I'entreprise dans la recherche du mieux-étre pour ses employés. Cela peut
prendre la forme d’aide psychologique aux travailleurs traversant des problémes de
stress en milieu de travail ou des périodes de séparation, de divorce ou de deuil ou
méme de violence conjugale, ou encore ayant des problemes de consommation de
substances, de santé mentale, d’ordre juridique ou financier. Tous les gestionnaires

interrogés ont mentionné offrir 'accés a un programme d’aide aux employés.

Oui, puis des fois on ne sait pas a quelle ressources se vouer, puis on essaie de régler
nos problémes par nous-méme, des fois... moi je me dis si tu as un probleme avec ta
voiture, tu vas voir le mécanicien, si tu as un probleme avec tes états d’ame, bien va te

7« Le PAE offre des services pour résoudre certains problémes qui nuisent au rendement au travail, mais qui ne sont
pas forcément causés par le milieu de travail. Le PAE est congu pour aider les employés a comprendre ou a surmonter
leurs problémes personnels. La plupart des PAE proposent un grand éventail de services et font souvent appel a des
professionnels ou des organismes qui fournissent des soins plus poussés ou plus diversifiés dans des domaines
particuliers.» http://www.cchst.ca/oshanswers/hsprograms/eap.html#_1 4
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chercher une ressource. Souvent les gens ne font pas ¢a, parce que souvent les gens
étiquettent ca comme s’ils avaient une maladie mentale, mais moi j’appelle ¢a des coach
de vie, c’est des gens qui t'orientent, puis des fois psychologue ¢a fait... ¢a fait frémir un
peu. Mais c’est utilisé, c’est utilisé tout ¢a, ¢a je pourrais vous dire ¢a dans toutes les
catégories d’employés. (c)

On a aussi... ce qu'on offre aussi nous autres notre programme d’aide la-dedans,
normalement il y a tant d’heure de prévues par employé, bien dans des cas de méme,
bien Ia tu dis on enleve la barriére du nombre d’heures et vas-y si tu en as besoin si ton
pere, ta mére ou ta sceur en a de besoin tu peux y aller. Fait ¢a c’est des choses qu’on
fait de ce coté-la aussi. (a)

Bien personnel, il y a des programmes d’aide aux employés ou on a jusqu’a 7 rencontres
gratuites, consultation gratuite, ¢a comprend autant, bien ¢a va méme jusqu’a une
rencontre de plus je crois, mettons que tu as des problemes financiers. C’est comme, il y
a un comptable je pense qui peut te rencontrer, il y a d’autres étant comment tu peux
vivre ¢a, si tu vis une situation, mettons tu as un proche qui est souffrant ou mourant, le
soutien peut étre la, ou tu as un adolescent qui a des tendances suicidaires ou, fait que
¢a couvre la panoplie de l'aide psychologique. (c)

Bien on a tous les soutiens... comment je pourrais dire ¢a. Les soutiens qui viennent
avec l'assurance collective, les programmes d’aide aux employés, on a des cartes qu’on
offre, vous pouvez aller voir telle personne au-dela de l'assurance. Notre petite carte
pour les organismes dans la ville, les avantages dans la ville et la région. Ca on offre ¢a,
mais sinon, ¢a finit par ¢a et c’est quant méme assez flexible. (d)On a un autre support
aussi de notre assurance collective, si on a besoin d’'un psychothérapeute, il y a
l'assistance du programme d’aide aux employés. Excepté, c’est le superviseur qui doit
donner une référence a 'employé, vous pouvez appeler a ce numéro. Alors s'il y a un
probléme de finance, légal ou un probléeme qui demande un psychothérapeute, ils
peuvent prendre ce numéro qui est quelque chose de tres confidentiel. Ce n’est pas
ouvert a tous les employés, ce sont les superviseurs qui doivent donner la référence.
C’est ouvert a tous les superviseurs, ils ont le numéro, alors s’ils voient qu’ils ont un
employé qui souffre, qui a besoin de quelque chose, ils peuvent donner le numéro. (g)

Certains ont un programme « maison » dans le cadre duquel certaines personnes sont
mandatées pour faire un premier contact dans les départements, afin que ces
personnes soient plus a l'aise que de faire face aux gestionnaires (supérieur immédiat

ou contremaitre) qui assurent un suivi plus disciplinaire.

Non, on n’a pas de programme a proprement dit, mais s’il arrive un cas d’alcool ou de
drogue c’est slr qu’on a une maison de thérapie ici en région puis on essaie de... il y a
aussi sur le plancher de nos employés qui sont comme..., pas mandatés parce qu’ils ne
sont pas responsables, mais ils sont visé pour faire les premiers contacts, parler du sujet
et inciter la personne a faire quelque chose, plutot que ce soit le boss ou le contremaitre.
On a ciblé une personne dans chacun des trois grands départements pour faire cette
premiére approche la. lls ont suivi peut étre un 8 ou 10 heures de formation puis la s'il
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arrive quelque chose un cas de boisson quelque chose comme ¢a, bien la personne la
est mieux placé que de suivre le processus du boss puis de la discipline. (h)

Comme on peut le constater, les gestionnaires ont tous une sensibilité face aux
responsabilités de leurs travailleurs proches aidants qui ont a s’occuper d’'un parent ou
d’un conjoint malade. Leur sensibilité dépasse de beaucoup le soutien de la conciliation
emploi-famille habituelle. On comprend que ce sont des situations exceptionnelles sur
une période plus ou moins prolongée. Nous leur avons demandé s’ils avaient vérifié les
effets de leur soutien et les mesures offertes a leurs travailleurs, en situation de prise en
charge d’un parent ou d’un conjoint malade, auprés des employés qui en ont bénéficié.
Dans I'ensemble cette rétroaction se fait de maniére informelle surtout en ce qui a trait a
la satisfaction des employés. Un seul gestionnaire est en voie de le faire de fagon
formelle puisqu’il était a construire une grille d’évaluation pour mesurer le rendement
des pratiques inscrites en matiére de conciliations emploi-famille au moment de
I'entrevue et une autre qui initie parfois des sondages au sein de I'entreprise®. Dans la
prochaine section, nous verrons ce qu’ils ont évoqué en matiére de satisfaction des

employés.

La satisfaction des employés.

Dans I'ensemble, les gestionnaires interrogés ce sont dits satisfaits du soutien qu’ils
avaient apporté a leurs employés dans ces situations critiques. De facon générale,
limportant c’est que I'employé en situation de prise en charge d'un parent ou d’un
conjoint malade « soit satisfait » des actions posées et des mesures personnalisées
utilisées par 'employeur ou plutdt par le gestionnaire des ressources humaines pour leur
permettre de faire face a leur situation personnelle et professionnelle. C’est d’autant
plus agréable lorsqu’au moment des évaluations annuelles I'employée ayant bénéficié
des mesures offertes par I'entreprise souligne a grands traits sa satisfaction devant la
compréhension de son employeur afin de lui permettre de prendre en charge les

besoins de son conjoint malade. C’est aussi «gratifiant » pour un chef de service en

1 Une des questions du sondage maison portait sur la satisfaction de 'employé en matiére de soutien de I'employeur.
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ressources humaines que les « gens qui sont reconnaissants... que leur employeur se

soucie de la situation ».

Moi le premier critére c’est que c’est eux-autres faut qu’ils soient satisfait. Puis regardez,
dans le cas d’une, elle est revenue au travail. Dans le cas de l'autre il est a contrat, fait
que s’il avait été malheureux bien je pense qu’il m’aurait envoyé promener assez vite,
merci, puis l'autre c’est la méme affaire, elle, voyez-vous, chez eux c’est une madame
que son conjoint, bien il y a eu un divorce, puis il fallait qu’elle retourne aux études pour
compléter ses études pour améliorer son sort, fait qu'on lui a permis de se faire un
horaire tant qu’elle faisait ses études, puis on payait les cours puis vas-y. Fait qu'on a
permis des choses comme ca. (a)

Bien en fait, les conjoints sont en rémission, donc on attend, mais si le besoin se fait
encore sentir, je veux dire c’est des cas graves la, de cancer, dans les deux cas si cela
arrive a nouveau... bien c’est sdr qu’on va les conseiller a nouveau pour pourvoir... on va
offrir le temps, voir le temps de voir comment ¢a fonctionne. A nouveau ils peuvent venir
nous voir et dire : «écoute». Ce qui est agréable c’est qu'on le voit... on est en période
d’évaluation et les gestionnaires rencontrent leurs employés actuellement et... dans ces
deux cas-la, bien un en particulier, il dit : «moi je n’en reviens pas la», le commentaire
qu’il a fait de son évaluation, «bien j’en reviens pas que vous ayez été aussi flexible avec
moi.» (b)

Compter les heures qu'il avait besoin ou remettre ses heures qu'il avait besoin et ¢a... il
I'a beaucoup apprécié. Il a dit : «vraiment, vous étes hyper compréhensif de pouvoir me
permettre de rentrer ou de pas rentrer quand ma conjointe elle a besoin de moi.» (b)

J'ai moi-méme fait un sondage il y a peut-étre 2 ans, mais c’était sur la santé mentale et
une des questions était le support au travail pour les soins et tout ¢a et vraiment c’était
97% qui pensaient qu'ils étaient bien supportés. C’est une des choses qu’on peut donner
ici. On est un organisme a but non lucratif alors on n’a pas beaucoup d’argent, pas
comme le secteur public, alors ¢a c’est une des choses qu’on peut faire pour, on peut
étre flexible avec les heures pour donner une petit peu plus, parce que vraiment les
personnes ici donnent leur 100% quand ils travaillent. (g)

En fait, je vous dirais que c’est peut-étre plus que c’est au niveau personnel. C’est
gratifiant d’avoir les gens qui sont reconnaissants... que leur employeur se soucie de la
situation. Que ce n’est pas juste des numéros puis qu’on est humain. Oui on gere une
entreprise mais en méme temps on est capable d’étre humain puis... c’est un peu ca.
C’est le titre de mon poste, mais en méme temps de les voir venir puis de dire merci
parce que si vous n‘aviez pas été la, puis en méme temps on leur dit, bien va te reposer,
puis 'employé dit : «<non, non, non, je ne veux pas me reposer parce qu’ici ca me change
les idées». *rire* Alors, puis «il y a quelqu’un a la maison, on s’est organisé tout ¢a».
Fait qu’en méme temps, les gens, ¢a les a comme maintenu dans un réseau, puis qui
leur faisait du bien. Je pense que oui, c’est plus au niveau, a ce niveau-la je vous dirais
que... qu’on retient des choses positives. Puis il n’est rien arrivé de désagréable suite a
ca. Les gens ici ne chialent pas. Bien comment ¢a que lui a eu ¢a, puis... non parce que
la journée ou toi tu vas en avoir de besoin, bien tu veux qu'on agisse comme ¢a aussi
avec toi. Fait qu’ils sentent qu’il y a un traitement équitable et respectueux des situations
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donc je pense que... ce qu’on peut retenir c’est qu'il faut dans la mesure du possible étre
flexible. (b)

De l'insatisfaction ?

Dans I'ensemble des commentaires des gestionnaires interrogés, peu ont fait mention
d’insatisfaction des employés qui ont bénéficié du soutien et des mesures proposées par
l'entreprise. En fait, une seule personne a été plus « difficile a convaincre » que les
mesures proposées par I'entreprise étaient ce qu'il y avait de mieux et d’équitable. On
peut aussi penser qu’elle avait un manque dinformation sur certains droits qu’elle
pensait avoir. Pour une autre, c’est seulement le manque de « feedback » positif en
réponse a la satisfaction ou non de I'employé qui a eu du soutien de 'employeur, mais

c’est aussi qu’on considére que c’est un « peu de I'acquis».

Bien en fait comme je vous dis, il y avait la dame dont son conjoint a fait une crise
cardiaque, bien la a ce moment-/a c’est devenu un peu compliqué parce que madame...
premierement, elle ne voulait pas de temps sans solde... Elle a été difficile a
convainque, parce qu’elle disait toujours je ne peux pas travailler, je ne peux pas
travailler parce que jai le droit a I'assurance salaire. Bien non l'assurance salaire c’est
quand toi tu es malade et pas quand c’est le conjoint, mais voici ce qu’on t'offre. Puis ¢a,
¢a été un peu plus difficile a convaincre, puis par la suite, bien elle a tenté, elle s’est
moins absenté. Fait qu’elle, quand elle finit son quart de travail, elle n’était pas préte a
rester pour banquer du temps. Pour compenser la, c’était : «bien j’ai une plage horaire
ou je peux travailler bien c’est de 7 et demi a 4 et demi a 4, puis en dehors de ca bien
c’est difficile pour moi la». Fait que c¢a été difficile un peu pour elle. Oui. (...)Non, non,
c’est qu’elle avait moins de vacances que les autres personnes, parce qu’elle était plus
nouvelle ici... disons que la conciliation était moins facile avec elle. Elle aurait eu le
méme traitement que les autres, je veux dire, on lui offrait la méme, méme chose, mais
comme je vous dis pour toutes sortes de considérations familiales c’était plus difficile de
compenser les heures. (b)

Ecoutez, on a peu de feedback, c’est rare quon a des feedback positifs de nos
employés. (...) lls ne viendront pas nous dire «merci c’est gentil, ca me soulage et tout»,
parce que on est de facon générale tellement conciliant depuis un certain temps, c’est un
peu de l'acquis. (d)

Les effets perturbateurs.
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Sans contredit, les employeurs doivent assumer les effets d’offrir des congés plus ou
moins prolongés a un employé qui doit assumer la prise en charge d’un parent ou d’un
conjoint malade. Pour certains, le prix est peu élevé a court terme, en assumant que les
dossiers de I'employé en situation de proche aidant d’'un parent ou d’'un conjoint malade
seront pris en charge par les collegues et occasionneront une surcharge de travail ou
qu’on sera « un petit peu moins bons », mais a long terme c’est une philosophie de
gestion qui rapporte. En fait, pour certains gestionnaires c’est un investissement dans le
développement des gens qui leur rapporte un faible taux de roulement, surtout dans les
entreprises dont certaines catégories professionnelles sont plus difficlement

remplacables, et une ambiance de travail agréable.

Si on perd notre monde a cause de ¢a, vous ne pensez pas que ¢a colte pas mal plus
cher d’entrainer du nouveau monde puis d’avoir un taux de roulement. Ici, on a un taux
de roulement de moins de 4 % madame. Tantdt quand je vous disais des 35 ans de
services, comme ga ici... bien a chaque année on fait une activité reconnaissance pour
les gens qui ont 25, puis voyez-vous c’est toujours entre 25 et 30 personnes. Fait que ¢ca
vous donne une idée de la philosophie de gestion ici. Nous comme je vous dis c’est une
compagnie d’assurance, tu ne peux pas dire au monde, bien non ne fait pas ¢a, puis...
le taux de roulement, puis le stress, ces affaires-la. Fait que nous autres on accepte,
puis c’est une entreprise ou (Le directeur)a une philosophie along terme. On investit
dans le développement des gens. Donc c’est sdr qu’on est prét a sacrifier a court terme,
des choses... on va étre un petit peu moins bons, parce qu’on fait ¢a, mais on sait qu’a
long terme c’est la chose... Regardez les autres qui ne sont pas dans le besoin,
madame, puis qui voient qu’'on dépanne quelqu’un, ils compensent un petit peu pour tout
le monde. Ces gens-la se disent : «bien si ¢a m’arrivait @ moi, ils prendraient soin de
nous autres». Je ne suis pas capable de vous le chiffrer comme ¢a, mais indirectement
je suis capable de vous dire que par le taux de roulement et I'ambiance de travail,
regardez, c’est 4500 personnes, c’est non syndiqué, fait que trouvez-en des
organisations qui sont de méme aujourd’hui. Ca vous donne une idée, c’est un effet
indirect. (a)

Si c’est juste pour les accompagner pour quelques semaines, méme plus longtemps je
me dis, si ¢a nous rapporte, on ne peut pas les remplacer facilement on n’a pas le choix
de s’adapter. (f)

Bien ca c’est plus difficile quand c’est une gestionnaire étant donné que jai d’autres
gestionnaires, donc c’est évident que les autres ont pris les bouchées doubles puis ils
ont, cette gestionnaire-la a une soixantaine de chauffeurs sous sa responsabilité, donc
jai divisé cette soixantaine de chauffeurs la a mes 8 autres gestionnaires qui ont
ramassé 7 ou 8 chauffeurs de plus a s'occuper dans cette période-la, les dossiers la
méme chose, les dossiers qu’elle avait bien je les ai fait transférer a quelqu’'un d’autre,
puis il y en a qui ont comme... qui ont eu une surcharge de travail bien évidemment dans
ce temps-/a, mais c’est la méme chose si c’était une personne qui est en maladie pour
elle-méme aussi, une dépression ou qu’elle se fait opérer ou quoi que ce soit bien, a
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court terme on a pas de fagon, on ne remplace pas les gens quand c’est a court terme.
On va remplacer si on sait que c’est pour une période de peut-étre 1 an. (e)

Si c’est une personne treés spécialisée, c’est difficile, on a quand méme des pigistes mais
c’est difficile de remplacer ces postes-la. Comme on fait de la formation pour les
entreprises pharmaceutiques on engage des gens avec des maitrises et des doctorats
dans le cadre de faire les formations, donc on a des gens qui viennent de toutes sortes
de sciences. (i)

La nature du travail peut amoindrir les effets perturbateurs que I'entreprise doit assumer
lorsqu’elle offre des congés par exemple. En fait, dans cette entreprise il 'y a pas de
taches assignées a une seule personne, mais I'ensemble du personnel dans le centre
de distribution doit préparer les commandes pour les clients. En manque de personnel,
on se « retrousse les manches » ou on fait appel a du temps supplémentaire lorsqu’il y a

vraiment retard dans I'expédition des colis.

Non, chez nous on est un centre de distribution, donc on prépare les commandes des
clients, les clients ont commandé au courant de la journée, donc ce qu'on fait...
principalement les employés ont un chariot élévateur et ils ont un systeme qui leur dit
voici la commande de monsieur X, alors ramasse les boites associées a cette
commande-la afin qu'on puisse leur expédier aujourd’hui. Donc, je ne fais pas cette
commande-/a, c’est quelqu’un d’autre qui va faire la commande, mais on travaille... mais
on n’attend pas apres mon travail pour continuer un autre travail, ce n’est pas une chaine
de montage, donc chaque commande est individuelle, donc c’est sidr que si ce n’est pas
moi qui I'a fait, ¢a va étre lautre a cbté. Donc, c’est sir que si javais beaucoup
d’employés manquants au méme moment, bien oui la ¢a va m’occasionner du temps
supplémentaire, parce qu'il faut que mes commandes, j'ai 24 heures pour les expédier,
fait que si je suis en retard, c’est sdr qu'il va falloir qu’on se retrousse les manches ou
qu’on call... qu’'on fasse appel a du temps supplémentaire. (b)

Pour ce gestionnaire, ce « qui peut étre fait dans le raisonnable » si ¢ca permet
d’améliorer la gestion d’'un point de vue humain et respectueux, c’est aussi une forme
d’investissement qui rapporte a I'entreprise. En fait, adopter une gestion conciliante qui
soutient ses employés en période de difficulté personnelle, peut avoir un effet positif sur

l'image de I'entreprise, mais aussi sur l'attraction de bons candidats qualifiés.

Ca ne se peut pas qu’un gestionnaire doit juste punir, la discipline c’est que tu as
manqué dans ton travail d’employeur, mais en méme temps comment tu soutiens quand
il arrive des difficultés. S’il ne le demande pas, il peut aussi bien s’absenter et te faire
accroire qu’il est malade. Fait que... c’est un peu ca, puis quand un employé est
honnéte, puis décrit, bien on regarde ce qui peut étre fait dans le raisonnable. Puis si ¢a
permet d’améliorer la gestion, sinon les gens vont se passer le mot «on ira pas travailler
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pour cet employeur-la, ils sont « by the book », puis ils n'ont pas nécessairement une
gestion humaine ou respectueuse». Sauf qu’il y a des limites je trouve, comme je disais,
mais ¢a c’est des mesures au niveau des chauffeurs. Du cété de I'entretien, si on a de la
difficulté a recruter des mécaniciens, s’il y en a beaucoup qui sont absents, bien ¢a va
étre tenu compte. On va le regarder dans ce sens-la. (c)

Dans d’autres cas, la nature méme du travail demande une certaine stabilité du
personnel pour amoindrir les sources de stress possibles. C’est ce qui se passe dans
l'organisation D et I'un des premiers effets perturbateurs est la surcharge de travail
comme nous l'avons vu précédemment dans certaines entreprises. Le deuxieme effet,
et non négligeable, est lorsque que la gestionnaire doit faire appel a du «personnel sur
appel » pour certaines catégories d’emploi. Le fait d’avoir une infirmiére peu connue
des bénéficiaires peut engendrer une source importante de stress pour quelques
bénéficiaires de soins plus agées. Pour un autre gestionnaire, le recours a 'embauche
de personnels « plus jeunes » pour remplacer les travailleurs manquants a pour effet
gue ceux-ci ont une moins grande expérience pour effectuer le travail des plus agés qui
doivent s’absenter sur une plus longue période pour prendre en charge une personne

malade.

Il'y en a, c’est la surcharge de travail la principale, c’est la charge de travail ou quand il y
a des postes ou on a des gens sur appel, on n’en a pas partout, mais c’est que le travail
n’est pas fait de la méme fagon, pas avec la méme... je ne peux pas dire le mot qualité,
mais si c’est quelqu’un qui ne vient pas souvent, il n‘a pas en téte tous les petits détails
que ce soit a l'infirmerie, a la cuisine, les exigences... donc le travail se fait différemment.
C’est les plus grandes conséquences. (...) A l'infirmerie quand il y en a, oui (impact sur
les résidentes). Mais a la cuisine ils n’ont pas le service, ils ont du service, mais c’est
moins direct, tandis qu’a l'infirmerie c’est des nouveaux visages donc, oui ¢a peut avoir
un impact pour certaines. Juste les vacances d’été c’est une source de stress, donc
quand c’est autre chose, c’est certain que c’est un certain stress. Pour certaines
personnes la, pas pour toutes. (d)

Oui, évidemment au bout de /a ligne, on est obligé d’engager des gens, des jeunes, puis
ce qui fait c’est qu’au bout de ¢a les jeunes qui sont la ou les gens qui ont les promotions
pour remplacer cette personne-la sont moins expérimenté que... que lui la. (h)

L'expérience personnelle
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Le fait de vivre une situation personnelle semblable change peut-étre parfois la
perception des directeurs des ressources humaines, des chefs de service ou des
conseillers face au soutien qu’ils peuvent apporter a leurs employés aux prises avec une
situation de proche aidant. On peut étre plus sensible a 'événement tout en voulant
aider au mieux la personne en situation de prise en charge, méme parfois dans des
périodes plus difficiles que I'entreprise aurait a surmonter. On peut aussi se servir de
son expérience personnelle pour « développer une réflexion chez I'employé » et lui
montrer un modéle a suivre ou méme y voir une différence plus facilitante dans le cas
d’un conjoint malade en termes de conciliation emploi-famille que ceux qui ont de jeunes

enfants.

Oui, madame... pour vivre personnellement avec une conjointe qui a un handicap, puis
majeure qui évolue au cours des 10 derniéres années, moi jai sorti avec une fille dans
ma vie, puis je I'ai connu a 16 ans, puis c’est devenue mon épouse. Je n’ai jamais sorti
avec personne d’autre, et c’est une femme qui était trés sportive et tout ¢a et il y a 10 ans
elle a commencé a perdre la vue et... la-dedans quand tu te sens tout seul, je peux vous
parler de mon expérience, tu peux aider, tu veux aider, mais maudit que tu te sens les
deux mains attachées. Tu ne peux pas dire a l'autre je comprends ce que tu vis, ce n’est
pas vrai, tu ne perds pas la vue... Ronald, sa femme qui fait de la sclérose en plaque, tu
ne peux pas dire je comprends ce que tu vis, tu ne peux pas dire ¢a, on n’a pas passé
au travers de ca. Mais je peux vous dire que de 1, de voir les gens qui... tu n’es pas tout
seul la-dedans, il y en a d’autres qui vivent des choses, puis de voir aussi comment eux-
autres ils réagissent, puis des fois tu te compares a toi, comment toi tu as réagi dans des
situations, ¢a t’aide a grandir la-dedans. Et... puis comme je vous dis, tu dis un jour, moi
aussi je vais devenir plus 4gé puis je vais avoir besoin d’aide, traite les autres comme tu
voudrais étre traité la-dedans. Ca change votre perception... réussir dans la vie et
réussir sa vie je dirais. (a)

C’est sur que quand mon conjoint a perdu sa mere il y a plusieurs années, il y a 15 ans
de ca... c’est slr que c’était une situation un peu différente... c’était la situation du
verglas en méme temps, la région ici a beaucoup souffert du manque d’électricité, on ne
pouvait pas produire, puis malheureusement il y avait eu une baisse au niveau du travail,
a ce moment-/a 'employeur était un petit peu moins enclin a faire de la conciliation parce
que, il n’y avait déja pas assez de travail a donner, puis il ne voulait comme pas
rémunérer aussi en méme temps, ce n’était pas facile, bien je vais te redonner mes
heures, il disait tout simplement : «bien prend les pas puis c’est tout, je ne te paierai pas
pour le temps que tu vas prendre.» Mais c’est une autre situation, je ne peux pas vous
dire que... mais c’est slr qu’a ce moment-la il y avait, quand elle est décédée, c’est sdr
qu’il avait apprécié le fait que son employeur lui donne du temps. Parce qu’elle aussi est
décédée de facon subite, donc ¢a & quelque part on se dit oui la terre continue de
tourner, mais pour I'étre humain a qui cela arrive, la terre arréte. Faut lui dire qu’elle
continue, mais que lui peut prendre du temps, quelque temps, puis que nous on va étre
la puis s’ajuster avec lui puis que... il a une réalité, puis nous on a une réalité puis il faut
étre capable de I'arrimer pour que tout le monde soit content. (b)
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Puis pour une grande majorité, il se peut que dans la vie on doive s’occuper de un de nos
parents, comme moi je m'occupe de ma mere, elle est Alzheimer puis il y a des fois que
je dois m’absenter, c’est str que j'informe ma patronne, mais... comme patron je fais plus
que 40 heures, fait que moi & quelque part je ne me sens pas mal de m’absenter, mais...
mon employeur me le permet, mais jinforme ma patronne c’est clair. (...)Bien oui,
comme cette semaine il y avait un suivi chez son médecin, j'étais a I'hdpital a 8 heures le
matin, ¢ca ne dure pas longtemps, puis aprés ca je reviens au travail. Fait que si je
partais pour la journée, je ne me trouverais pas correct. Fait que c’est cette réflexion la
qu’on veut développer a 'employé, comment tu peux prendre du temps a ton employeur,
¢a des fois ce n’est pas tout le monde qui ont ga comme réflexion. J’ai un probléme, mon
employeur doit me donner la réponse. Ce n’est pas tout a fait comme ¢a la vie. (c)

Je n‘avais pas compris au départ quand les parents de mes amis ont commencé a
décéder, ce n’est jamais la méme chose jusquau moment ou c’est la vobtre. Alors
aussitdt que vous comprenez ¢a, ¢a vous donne un autre esprit, avant javais une
approche trés text book, mais maintenant il y a une autre fagon de le dire, une fagcon plus
empathique. (...) Les enfants c’est plus difficile que des conjoints ou comme les parents.
Comme je peux vous dire ce que jai passé, mon mari était a I'hbpital quelque temps et
ca a pris quelques mois avant qu’il soit en forme, mais on a été capable de régler ca
presque dans les mémes heures de travail, donc ce n’était pas quelque chose trés, c’était
quelque chose de trés sérieux, mais ce n’était pas quelque chose... comme c’est une
personne éduquée, puis on était, mon bureau était pres de I'hépital, notre maison est
entre les deux, alors tout s’est bien passé, mais pour nous la préoccupation ¢a revient
aux enfants, parce qu’'on a beaucoup de gens qui habitent avec des jeunes enfants, loin
du bureau, voila le probleme. Mais quand un conjoint ou un parent devient malade c’est
plus facile parce qu’ils sont plus agés et ils comprennent. (...) Il peut trouver une routine
ou il peut travailler si on peut adapter les heures, on peut le faire.(i)

Conseil(s) a partager

A la toute fin de I'entrevue, nous avons demandé aux gestionnaires interrogés s'ils
avaient des conseils a partager sur leurs expériences au sein de leur entreprise en
matiere de soutien auprés des travailleurs qui devaient prendre en charge un parent ou
un conjoint malade. Il va sans dire que les conseils partagés reflétaient grandement les
valeurs propres a leur culture d’entreprise et a leurs modes de gestion. Nous retrouvons
chez ce gestionnaire les mémes valeurs communautaires qui ont teintées I'ensemble de
son discours. Au-dela du profit, pour lui I'entreprise a « une responsabilité sociale » et le
gestionnaire des ressources humaines doit contribuer au développement des gens, de
I'entreprise et la communauté, une facon de faire qu’il qualifie comme une « mission de

vie personnelle ».
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Moi je vous dirais, premiérement la, regardez c’est quoi vos valeurs que vous voulez
promouvoir dans votre organisation. Moi je pense que le succés d’une entreprise, sa
pérennité ce n'est pas juste de faire de I'argent, on a une responsabilité sociale aussi.

On vit dans une communauté, puis je pense qu’il faut se retourner vers la communauté.

Ce n’est pas seulement retourné en sous, mais c’est retourner... parce qu’il y a
beaucoup de gens qui achéetent leur conscience, je donne pour l'aréna, je donne pour ci,
bien la ¢a c’est tres facile, ¢a c’est mécanique a mort puis mathématique et tres
rationnel, mais je pense qu’il faut retourner a la communauté, et regarder comme je vous
dis la fierté et I'esprit d’appartenance, ¢a ne se mesure pas en piastres. Le succes dans
l'avenir ¢a va étre basé la-dessus. Moi c’est pour ¢a qu’on est une belle entreprise, un
gestionnaire la-dedans, le réle d’un gestionnaire est appelé... vous avez un gestionnaire
pour moi dans ce que c’est, c’est quelqu’'un qui contribue a développer des gens, une
entreprise, puis sa communauté, puis a travers de ¢a, il se développe lui-méme pour étre
une meilleure personne. Bien moi je vous dirais, ¢a revient a votre mission de vie
personnelle a vous. Qu’est-ce que vous voulez laisser quand vous ne serez plus la. (a)

Pour la gestionnaire B la flexibilité est un atout pour I'entreprise. La prise en charge d’'un
parent ou d’'un conjoint malade est une situation exceptionnelle traitée de maniéere
exceptionnelle, mais le plus important est de trouver un équilibre entre les buts de
I'entreprise, la satisfaction du client et des employés « contents ». Au bout du compte,
'employeur peut en retirer une satisfaction aussi lorsque ses employés sont fiers d’étre

associés a une entreprise qui les écoute et qui a été sensible a leurs besoins.

Oui, tout en étant, oui, oui étre flexible, mais aussi expliquer la réalité des choses aux gens, je
veux dire c’est... comment je pourrais dire ¢a, ¢’est comme une entreprise, le but principal c’est
de faire faire de I'argent a notre employeur, donc c’est sir... on est un peu comme un cordonnier
mal chaussé, parce que les gens voudraient 4 jours semaine, puis on n’est pas capable de leur
offrir parce qu’on a des opérations sur 5 jours. Les clients commandent 5 jours, j'ai beau étudier,
virer ¢a tout bord tout cbté, puis essayer de me dire comment je pourrais faire pour offrir un 4
jours semaine, je n’y arrive pas, puis d’un autre cété faut essayer de regarder le plus possible si
on peut étre flexible tout en continuant & satisfaire nos clients, ca fait dichotomique la, mais...
pour employer 4 jours, je n'étais pas capable de lui offrir, mais de facon temporaire je suis
capable de m’ajuster. Quand ¢a devient la regle la, je ne suis pas capable, mais gérer des
situations exceptionnelles de maniére exceptionnelle, faut se poser la question puis... puis en
bout de ligne, nous on le voit, on a des employés contents qui sont fiers d’étre associés a notre
entreprise, parce qu’au moins il m’on écouté, puis ils ont vu que j'étais dans le besoin. (b

Pour d’autres gestionnaires (I et G), c’est de « démontrer du respect », avoir « une
sensibilité » pour les personnes aux prises avec cette problématique et de « traiter les
employés comme des humains » qui sont les clefs du succés dans l'entreprise. Le
soutien assuré par I'employeur est un gage, dans ces situations occasionnelles, d’'une

meilleure « dynamique au travail » et méme d’une plus grande satisfaction des

employés. Réfléchir d’avance sur cette problématique, « ne pas penser au jour le jour »
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et étre équitable avec 'ensemble du personnel qui sont devant ces « événements de la

vie qui peuvent arriver a tout le monde. »

Je dirais d’étre en avance dans le sens de comprendre ce que vous devez offrir
maintenant, méme si vous décidez d’en offrir plus c’est correct, mais ne pas penser au
jour le jour. S’assurer que quand quelqu’un n’est pas la méme quelques semaines,
prévoir d’avance ce qu'il faut faire pour assurer la continuité. S’assurer d’offrir ces
possibilités aux employés dans cette situation. Pour ne pas vivre ce que j'ai déja vécu
dans une autre entreprise. (décés du pére et maladie du mari alors que son ancien
employeur n’avait aucune compréhension). Il faut comprendre que les gens sont
professionnels. (...) |l faut montrer un petit peu de respect envers les employés. C’est
justement ce que les gens aiment ici, c’est qu’on a beaucoup de respect. Quand on vit la
situation on a une meilleure compréhension de la situation. (i)

Avoir une sensibilité, se mettre dans les mémes souliers que les gens qui demandent
(conge, flexibilité), car les événements de la vie peuvent arriver a tout le monde. C’est
comme c¢a. Avant de regarder les politiques, il faut traiter les employés comme des
humains. C’est la premiere chose. Sivous avez une personne qui a travaillé pendant 10
ans ou 15, qu’est-ce que vous perdez envers la personne s'ils ont performé pendant 10
ou 15 ans pour toi, si vous donnez quelques jours pour donner des soins pour sa mere,
son conjoint, qu’est-ce que vous avez a perdre, rien. Mais vous pouvez gagner une
bonne relation avec les employés, en leur donnant un petit peu d’autonomie. Prendre le
temps qu’ils ont besoin. (...) C’est aussi important d’étre équitable avec les personnes,
ce n’est pas juste parce qu’une personne a travaillé 10 ans et qu’une personne a travaillé
2 ans, s'il faut les supporter vous devez leur donner la méme chose. C’est la premiére
chose qui change la dynamique au travail. (g)

Ce gestionnaire ayant une vision plus managériale propose de garder a I'esprit
'ensemble du processus, c’est-a-dire poser le bon diagnostic de la situation pour trouver
un équilibre entre les besoin de I'employé et les besoins de I'entreprise. Trouver la
bonne mesure et faire une rétroaction sur le processus pour construire un répertoire

commun.

Bien le premier conseil c’est de voir un petit peu la nature de la demande, bien comprendre en
termes d’absences et autres. Deuxieéme conseil c’est faire le lien avec les opérations, est-ce que
¢a représente une contrainte excessive. Est-ce que je pourrais, je serais prét a regarder
certaines options pour répondre. C’est un petit peu c¢a, c’est étre vraiment a l'écoute et
questionner pour vraiment... c’est siir comme on parlait au niveau du chauffeur qui était coréen,
«il y a tu quelqu’un d’autre dans ta famille qui peut aider ?». «Non, je suis fils unique». «Ok! Ta
famille est éloignée». Dans le fond c’est vraiment de questionner s'il n’y a pas d’autres options
et regarder avant de permettre a un employé de s’absenter. Puis apres ¢a trouver une situation,
est-ce que ¢a peut étre accommodable, si ¢ca ne représente pas une contrainte. Tout est dans
I'analyse et la prise de décision. Puis apres ¢a ce serait intéressant comme conseil de faire un
suivi aprés. Ily a la demande et aprés ¢a dire «comment ¢a va? Ca va tu bien?». Puis aprés ¢a
de terminer, puis pour moi ¢a viendrait... clore le dossier. A partir du début ou il y a la demande,
en cours, puis vers la fin. Puis aprés ¢a de répertorier aussi les cas. Ca on travaille la-dessus
beaucoup, parce que ca devient un répertoire commun. (c)
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Besoin d'information.

Nous avons également demandé aux gestionnaires quelles seraient les sources
d'informations et les sujets d’'information qui seraient utiles eu égard au soutien qu'ils
pourraient apporter dans le futur & leurs employés. Presque tous s'entendent pour dire
gu'il n'y a pas de « mode d'emploi » pour répondre a la gestion des cas qui se feront de
plus en plus nombreux dans les prochaines années. Pour l'instant on gere du « cas par
cas », mais lorsque la situation deviendra plus importante, comment devrons-nous nous
y prendre pour soutenir les travailleurs ? Des recherches comme celle-ci, a l'intention
des gestionnaires des ressources humaines, pourraient répondre aux besoins
d’information sur les proches aidants. Par ailleurs, les gestionnaires interrogés étaient

tous trés intéressés aux résultats de cette recherche.

'y a toujours des choses a apprendre vous savez, il y a toujours des choses
a améliorer. Moi le volet qui me... je ne dirais pas qui m’empéche de dormir, mais qui
commence a m’amener des questions pour faire évoluer puis je ne sais pas trop
comment c’est celui des aidants naturels, parce que comme je vous dis tantét si vous
regardez la démographie, on s’en va vers une population vieillissante de plus en plus
et... la, c’est facile du 1 par 1 comme on n’a pas beaucoup de cas, fait que comment tu
t'organises, si j’en avais 10 en méme temps, peut-étre que jaurais des petits maux de
téte un petit peu. Fait que si vous avez de l'information par rapport a ¢a, sur les aidants
naturels... (a)

Bien c’est sir que de voir ce qui se fait ailleurs c’est toujours enrichissant, parce que ¢a
donne des idées. Ah ! Oui effectivement si vous pouvez partager les fruits de votre
recherche, c’est bien sir que ¢a va étre apprécié. (b)

Le manque de guide ou de répertoire pour aiguiller les gestionnaires pour gérer plus
facilement les cas des employés aux prises avec un parent ou un conjoint malade est
aussi soulevé. Les ressources habituelles comme les CLSC peuvent alourdir leurs

démarches de soutien auprés de leurs travailleurs.

Oui, ou je me réfere quand j'ai besoin, puis ces gens-1a, regarde, puis Daniel, puis
d’autres : «bien 1, je ne veux pas t'achaler avec ¢a». Puis la ils sont un petit peu génés,
puis des fois avec un autre professionnel dans d’autre chose, si je savais ou appeler
guelque chose de méme, puis qui, parce que si vous embarquez sur le téléphone, au
CLSC vous allez en faire des numéros de téléphone, la journée va étre passée puis la
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journée de congé que je voulais prendre, je ne suis pas capable de la prendre de la
maison. (a)

Mettons qui'il faut qu’ils remplissent des formulaires d’assurance, mais la il faut expliquer
comment remplir le formulaire d’assurance parce que sa conjointe est en arrét de travail,
sa conjointe ne comprenait pas comment remplir le formulaire d’assurance, puis c’est
quoi les problemes avec l'assurance. C’est ¢a qui est compliqué c’est la paperasse puis
tu sais ces méandres-la quand il y a quelque chose comme c¢a qui se produit, un
événement comme ¢a tu ne connais pas toujours, premiérement tu es stressé puis en
plus du formulaire il faut que tu ailles voir le médecin, des fois c’est ton employeur, enfin.

C’est tous ces détails la je pense qui, je pense, qui sont lourds. (i)

Pour d'autres, le recours aux nouvelles technologies est la solution pour trouver les
informations dont ils ont besoin pour soutenir les employés dans cette situation. C'est
aussi plus facile de tenir compte des processus et en faire les mises a jour plutdt que sur

papier comme antérieurement.

Oh ! Oui, je pense que oui, puis si on a pas l'information on peut facilement et rapidement
l'avoir, puis en plus des outils qu'on a maintenant qu’on n’avait pas avant, il y a Internet,
autant dans notre vie privée qu’au travail, maintenant on a acces a plein de choses que...
on peut facilement trouver de linformation par internet aussi maintenant, fait que...
Cétait plus difficile il y a 10 ou 15 ans, mais la tu sais c’est assez simple d’avoir une
information, de toute facon, en plus tout avec les systémes maintenant qu'on a, par
exemple du papier dans mon bureau, vous en trouverez pas beaucoup, vous ne feriez
pas un bon, bon feu avec ca dans le camping. Parce que maintenant on est tout
informatisé, on sait tous aller chercher nos choses, fait qu'il y a stocké, c’est facile a avoir
des références dans toutes sortes de fichiers, dans toutes sortes de programmse pour
aller chercher des informations parce que ¢a ne prend pas de place, c’est convivial, fait
que... on a beaucoup plus de facilité a garder nos processus a jour aussi, faire des mises
a jour de procédure, parce qu’avant c’était du papier, puis un moment donné oups* on
consulte pas vraiment non plus, c’est pas mal plus facile maintenant. (e)

Conclusion

Nous avons vu que de plus en plus de familles et d’'individus seront appelés a prendre
en charge un membre adulte dépendant dans les années a venir en raison du
vieillissement de la population, des politigues de désinstitutionalisation issues des
réformes mises de l'avant par les gouvernements fédéral et provincial. Or, cela pose un
défi compte tenu de la présence accrue des femmes sur le marché du travail. Bien que
cette réalité tende a toucher les personnes que nous pouvons considérer comme étant

un membre de la famille ou des membres de I'environnement proche du bénéficiaire de
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prestation de soin, il reste que cette réalité se traduit encore par une répartition fondée
sur le sexe. Cette réalité est encore plus présente chez les femmes qui doivent
s'occuper d'une personne dépendante en raison d’'un handicap mental. Cette situation
nous oblige donc a porter une attention particuliere a cet équilibre relatif et fragile de la
conciliation emploi-famille en lien avec la prestation de soins a un proche, mais surtout
lorsque la prise en charge d’'un bénéficiaire de soins se fait sur une longue période. On
peut répertorier nombre de recherches portant sur le stress des proches aidants et

I'épuisement qui en découle, ainsi que sur la détérioration de leur situation financiéere.

Quoiqu’il en soit, les entreprises sont mises a contribution depuis plusieurs années et
sont invitées a développer des politiques, des pratiques et des mesures de conciliation
emploi-famille. De nombreuses études montrent qu’il y a un effort en ce sens dans les
entreprises et que cette disposition de I'employeur a soutenir ses travailleurs aux
multiples responsabilités qui relevent de la sphere familiale peut étre considérée comme
un investissement indirect : qualité de vie et satisfaction au travail, mais aussi comme
facteur d’attraction et de rétention des travailleurs. Pour certaines organisations, ce

serait méme un « impératif » pour demeurer concurrentielles dans le marché de 'emploi.

Les données du sondage nous ont permis de constater que la prise en compte des
besoins de conciliation travail-prestation de soins est encore considérée comme une
faveur a faire aux employés et que les entreprises n’ont pas encore développé de vraies
stratégies sur ce plan. Nous avons aussi vu que certaines mesures peuvent étre offertes
aux salariés, mais les entrevues montrent que c’est plutét du cas par cas, et confirment
qgu’il n’y a pas de véritable stratégie. Bien que le vieillissement de la population et de la
main-d’ceuvre soit déja une réalité depuis quelques années tout de méme (Tremblay,
2010, 2007), il ne semble pas que les entreprises aient encore vraiment adopté des
stratégies pour gérer l'articulation des temps sociaux tout au long de la vie (Tremblay,
2008a). On a a peine commenceé a envisager l'articulation entre la vie professionnelle et
familiale du point de vue des enfants, comme nous l'avons vu dans les données du
sondage, et méme cela pose encore quelques difficultés, quels que soient les secteurs
d’activité concernés (Tremblay, 2012d) ; on n’en est pas encore au soutien aux proches
aidants, cela reste encore un sujet relativement nouveau dans les organisations, mais

sans doute un sujet qui deviendra de plus en plus importants dans les années a venir.
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Le présent rapport a ainsi montré que les gestionnaires font face a ces situations au cas
par cas. Nous avons mis en relief les opinions et les perceptions des gestionnaires qui
doivent soutenir leurs travailleurs lorsque ceux-ci sont confrontés a la prise en charge
d’un proche parent ou d’'un conjoint malade. Nous avons présenté leurs réflexions dans
leur contexte organisationnel respectif et ainsi comprendre le processus décisionnel et
leur réle comme premier intervenant dans une situation de conciliation emploi-famille et

prestation de soins chez leurs employés.

Tous les gestionnaires interrogés ont recours aux principales mesures employées dans
la majorité des entreprises qui favorisent la conciliation emploi-famille. Nous avons
constaté que les milieux non syndiqués semblent un peu plus favoriser la flexibilité du
temps de travail, mais cela pourrait étre imputable aux secteurs précis dont il s’agit, ou a
leur taille, expliquant possiblement la plus grande facilité a aménager le temps de travail
que ceux qui doivent négocier sur la base d’une convention collective ou encore qui sont
dans des usines, ou la production impose des contraintes précises. Toutefois, les
aménagements sont parfois sujets a renégociation en raison de la détérioration de I'état
de santé de la personne dépendante ou de banques de congés épuisées ou sur le point

de I'étre, ou encore la détérioration de la santé du proche aidant lui-méme.

Nous avons aussi constaté que les employeurs doivent assumer des effets
perturbateurs sur la gestion quotidienne de leurs activités pour offrir des congés plus ou
moins prolongés a un employé qui doit assumer la prise en charge d’un parent ou d’un
conjoint malade. Pour certains, le prix est peu élevé a court terme, en assumant que les
dossiers de I'employé en situation de proche aidant seront pris en charge par les
collegues, ce qui occasionnera une surcharge de travail pour eux. Il arrive aussi que
cela occasionne du temps supplémentaire pour le supérieur immédiat, pour faire la
réorganisation des horaires. Toutefois, tous s’entendent pour dire qu’a moyen et long

terme c’est un investissement qui se veut positif pour I'entreprise.

Parfois, eux-mémes touchés par la prise en charge d’'un proche, ils peuvent étre plus
sensibles a la cause ou servir de modéle aux employés dans la méme situation. lls ont
méme partagé quelques conseils sur la facon de gérer cette problématique du proche
aidant, mais la plupart restent relativement désemparés et sont a la recherche de

solutions plus efficaces et de plus long terme. De maniere générale, leurs réflexions
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étaient teintées de leur culture d’entreprise respective et plusieurs étaient a la recherche
d’autres idées. Bien qu’ils reconnaissent que dans la majorité des cas rencontrés, ils
ont bien fait, certains d’entre eux aimeraient avoir davantage d’information sur la
problématique des proches aidants au moyen de recherches, d’exemples de ce qui se
fait dans d’autres entreprises ou simplement des guides ou des répertoires qui leur

seraient forts utiles et, surtout, qui leur épargneraient un temps considérable.

Bien sOr, comme nous n’avons pu rencontrer qu’une dizaine de gestionnaires, ceci
demeure une recherche exploratoire et il faudrait mener une enquéte plus approfondie
pour identifier les pratiques d’'un plus grand nombre d’entreprises et, surtout, identifier
les pratiques innovantes qui pourraient aider les organisations comme les proches
aidants. Nous avons donc pu constater que si le sujet est reconnu comme un sujet
important en gestion des ressources humaines, les entreprises ne sont pas encore trés

avancées dans le développement de véritables stratégies en la matiére.
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Annexe 1

Le sondage Prestation de soins et travail est congu pour identifier les politiques,
pratiques et stratégies utilisées par les employeurs pour répondre aux besoins de
flexibilité et de soutien de leurs employés. Les résultats seront utilisés a la fois pour
confirmer les politiques et pratiques actuelles et pour développer de l'information et des
ressources pouvant étre utilisés pour soutenir I'innovation ainsi que la mise en ceuvre
de programmes/politiques et de pratiques efficaces de conciliation travail-vie dans les
milieux de travail d’'un bout a l'autre du pays.

Le sondage Prestation de soins et travail a pour but de recueillir de I'information sur la
disponibilité et l'utilisation des pratiques organisationnelles pouvant permettre aux
employés ayant des responsabilités liées a la prestation de soins a concilier le travail et
la prestation de soins de maniéres qui améliorent leur qualité de vie, et qui maintiennent
leur efficacité et leur engagement au travail. Les résultats seront utilisés pour identifier
des maniéres de soutenir les employeurs et les organisations par [I'élaboration
d’information et de ressources qui conviennent aux divers milieux de travail canadiens.

Le sondage Prestation de soins et travail fait partie d’'un projet plus vaste qui comprend
également des entrevues avec des gestionnaires dans le but d’en apprendre davantage
a propos des réussites et difficultés rencontrés par les organismes offrant de la
flexibilité et du soutien aux employés ayant des responsabilités liées a la prestation de
soins a I'égard d’un adulte ou d’'un ainé.
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