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Résmmé :

Cette recherche porte sur les politiques d’harmonisation des responsabilités familia-
les et professionnelles mises en ceuvre par les entreprises francaises. Cette recherche
constitue ainsi une réplication de I'étude de Guérin et alii (1994) menée au Québec.
La nature et les caractéristiques des pratigues mises en oeuvre ainsi que leurs effets
pergus sur absentéisme, le turnover, les retards, limplication, etc. ont été étudiés
dans 160 entreprises. Notre hypothése centrale est que le choix des politigues
d’équilibre travail-famiile mises en oewvre par les directions d’entreprises s’ explique
d'une parten fonction de I intérét économique percu de ces pratiques, d awire parten
Jonction de action des autres acteurs (Etat, comité d’entreprise, syndicat...). Les
résultars montrent que les politiques d’aménagement du temps de travail et d’aide &
lamobilité sont privilégiées. En outre, ces pratigues s 'adressent majoritairement aux
femmes etreproduisent la division sexuelle des réles. Les cadres semblent exclus de
certaines pratiques d aménagement du temps de travail (temps partiel choisi, horaire
alacarte...). Enfin, les effets perqus de ces pratiques apparaissent trés favorables sur
une série d'indicateurs sociaux (implication, satisfaction, absentéisme, stress...}.

Objectif et intéréts et 1'étude

Notre objectif principal est de connaitre et évaluer les pratiques d’harmonisation des
responsabilités familiales et professionnelles. Confrontées  d’importants changements
concernant lamain d’oeuvre (progression du travail féminin, montée du nombre defemmes
cadres, montée du nombre de couples A deux carriéres et de familles monoparentales...},
certaines entreprises ont mis en oenvre pourleurs salariés des politiques d"harmonisation des
responsabilités familiales et professionnelles (politiques aussi dénommées d’ «équilibre
travail-famille» : aménagement du temps de travail, aide a la garde d"enfants, interruptions
decarrigres...). Les travaux portant sur ces pratiques mises en oeuvredans les entreprises sont
souvent d’origine anglo-saxonne. Notre étude a pour but de faire un état des lieux des
pratiques les plus utilisées en France et de détenminer leur impact per¢u. Notre point de vue
est celui du gestionnaire qui s”interroge sur I'impact de ces mesures surl’absentéisme, le
mrnover, la satisfaction, le rendement, le stress, la capacité d’attraction, les cotits de main
d’oeuvre... Nous nous sommes aussi intéressés aux logiques sous-jacentes a 'implantation
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de ces pratiques. Existe-t-i} un profil type d’entreprise développantune politique d’équilibre
travail-famille ? Pourquoi certaines pratiques sont-elles plus fréquentes que d’autres ?Dans
cet esprit, nous tenterons d’expliquer les résultats obtenus en fonction des logiques des
différents acteurs impliqués (Etat, syndicats, direction des entreprises, salari€s).

L’intérét pratique est d"aider les directeurs des ressources humaines et les partenaires
sociaux 3 connaitre les pratiques d'équilibre travail famille les plus utilisées et d’identifier
les plus efficaces. Cette efficacité est mesurée par une série d’indicateurs : diminution de
I’ absentéisme, des retards, du stress, augmentation de la satisfaction et du rendement des
salariés... Les politiques d"équilibre travail-famille ne sontdonc pas considérées comme des
coiits mais comme des investissements productifs qui permettent d’ améliorer 'image de
I’entreprise et de réduire 1" absentéisme. En fait ce qui estcofiteux pour]’entreprise, cen’est
pas metire en oeuvse des politiques d’équilibre travail - famille, mais ne pas se soucier de
I’équilibre de ses salariés. Les coiits cachés (turnover, non qualité, absentéisme physique ou
mental, démotivation etinsatisfaction. .. sonten effettrésimportants (Savall et Zardet 1989).
La productivité et la compétitivité des entreprises sont influencées pat le bien-éue etla
qualité de vie au travail des salariés comme I'ont montré Jes travaux d'Elton Mayo ala
Western Flectric. L’approche d’entreprise «citoyenne» souciense de ses responsabilités
sociales et du bien étre des salariés est Iégitimée par une approche économique qui vise 2
réduire les coiits cachés. La productivité des entreprises repose ainsi sur la capacit€ des
dirigeants & adapter leurs modes de gestion aux multiples changements démographiques et
sociclogiques.

L’intérét théorique estde décloisonmer les recherches en gestion des ressources humai-
nes en pensantensemble la gestion defa vie au travail des salariés etdela viehors travail (vie
familiale, vie personnelle, engagement associatif ou citoyen). L'interaction entre travail et
famille est permanente carles deux mondes ne sont pas étanches : la vie de familleinflue sur
le travail et]’organisation du travail et réciproquement : le projet personnel et son calendrier
(par exemple le mariage et la naissance d’un enfant) influence le calendrier du projet
professionnel; " mtérét du travail (en terme de rémunération, de responsabilité) influence de
mémeles choix familianx. Cette interaction entre travail, vie farniliale et politique d’entre-
prise constitze un champ de recherches trés exploité aux Etats-Unis. L ouvrage collectf de
Zedeck (1992) constitue la somme théorique et méthodologique consacrée & ce sujet.
L article introductif de Zedeck identifie les trois perspectives théoriques dominanies : la
liaison (1a qualité de vie hors travail conditionne Ia qualité de vie dans le travail et
réciproquement), la compensation (une vie de famille riche permet de compenser un travail
insatisfatsant et réciproquement) et la segmentation (vie au travail et vie hors travail sont
nigoureusement distinguées). Cet auteur présente les différents modeles théoriques portant
sur les relations entre travail et vie familiale en se basant sur une apalyse de la littératare
approfondie. Cet ouvrage fait aussi le point sur les engagements des entreprises. Les
chapitres 5, 6 et 7 font un état des pratiques d’entreprises & partir d’études de cas et
d’entretiens (individuels etde groupe). En France, Barrére Maurisson a été1 un des premiers
chercheurs & s intéresser aux interactions entre vie familiale, vie professionnelle etpolitique
d’entreprise. Selon cet antewr (1992 p50), Uentreprise n’a jamais cessé de s’intéresser a
situation familiale de ses salariés. «A témoin, les actuels plans de reconversion : il apparait
plus rentable, en effet de prendre en compte les caractéristiques familiales et sociales des
travailleurs que de licencier tout le personnel et fermer simplementles usines». Le dossier
de Recherches et Prévisions publié parla Caisse Nationale d” Allocation Familiales (CNAF)
recense un certain nombre de recherches et cas (1994), tandis que Je récent cahier du Centre
d’Etudes de "Emploi (Hantrais et Letablier 1995) privilégie une perspective multiculturelle
ets’intéresse aux poliiques publiques. Ces travaux pionners exceptés, en Comparaisonavec
les Etats-Unis, les travaux présentant les perspectives théoriques et analysant les politiques
d’entreprises sontfinalernent peunombreux. De plus, rares sontles travaux qui se placent
dans une perspective gestionnaire : le champ reste donc encore peu exploité.
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1. Contexte de I'étude

Avantde présenteries hypothéses et résultats de notre émude, il nous parzitimportant de
préciser le contexte de’étude :

-les changements des modéles familiaux et professionnels qui justifient I"importance
des politiques d’harmonisation des responsabilités familiales et professionnelles

-les différents actenrs de ces politiques : Etat, entreprise (qui abrite elle-méme différents
actewss : syndicats, comité d’entreprise, direction des ressources humaines...).

1.1 Les changements des modeles familiaux et professionnels

1.1.1 La montée de I’activité féminine

I.a France connait une forte progression des taux d’activité féminine i partir des années
60. Plusieurs facteurs copcourent i ce dynamisme de1’activité féminine : tertiarisation de
I’économie, mais aussi accés facilité des femmes a1 enseignement (en particulier supérietr)
et a la formation, changement des comportements et des mentalités. Pour Maruanpi et
Reynaud (1993), cette progression delactivité féminine apparait d’autant plus remarquable
que le taux &’ activité masculin stagne ou diminue durantlaméme période. Ainsi, depuis le
débutdes anmées 60, lenombre des activesn’acessé de croitre de fagonmassive surlatranche
des 24-54 ans pendant que celui des actifs est resté stable : les taux d’activité des hommes
sont passés de 79,2 % en 1963 2 63,6 % en 1992 pendant que ceux des femmes évoluaient
de373 % ad6.4 % (toutes classes d’ages confondues) : «en 1962, 6,5 millions de femmes
et 13 millions d hommes étaient actifs; 30ansplus tard, 1 1 millions de femmeset 14 miflions
d’hommes le sont : en 30 ans, prés de 4,5 millions d’actives supplémentaires contre
senlement 1 million d’actifs de plus». C’est parmi les méres de deux enfants que les taux
d’activité ontle plus progressé : elles sont désommais prés de 75% aexercer une activité, alors
qu’'il y atrente ans, il était tout aussi normal de s arréter dés la premiére naissance. Le modgle
dominant n’est plus celui du choix (travail ou famille) ni celui de 1’alternance (travailler,
s" arréter, retravailler), mais celui du curpul.

1.1.2 Les difficultés d’harmonisation des responsabilités familiales ef
professionnetles

Cette progression des taux d’activité débouche sur de nouveaux modéles de couples.
Dans le modéle raditionnel de la famille, le mari fait cammiére 1’ extérieur etla carriére de
sa femme est celle d’une maitresse de maison qui €léve ses enfants. Lors de périodes
&’industrialisation et d 'urbanisation toutau long de la premiére partie du XXieme siécle, ce
modéle du couple oil le pére estle seul pourvoyeur du foyer a bien fonctionné : «Aucours
de cette époque, ¢’est a1’époux de gagner la vie du ménage tandis que la femme s’ occupe
d’un intérienr particulirement valorisé, de 1’éducation d’enfants venus en moins grand
pombre et au travers desquels devait transiter la promotion sociale, tout en fournissant
soutien psychologique au mari» (Segalen et Zonabend 1994).

Aujourd’hud, laprogression du travail féminin 2 amené de nouveaux modéle oi les deux
conjoints font camriére. Pour Hellriegel, Slocum et Woodman (1993): «les rélesdes couples
évoluent ainsi vers une participation plus gale ala vie de famille et]’exercice de carriéres
extérieures pour les deux membres ducouple. Larépartition des thches a tendance 2 devenir
de plus en plus complexe etles carriéres de deux partenaires doivent étre mieux intégrées et
gérées». Cette évolution plus égalitaire apparait cependant assezlente. Ainsi, pourl’ OCDE,
le modéle du couple égalitaire reste encore dinventer : «Le travail salarié, en particulier des
méres de famille, a remis en cause 1 ancien contrat social, {...) cet ancien modéle n’apas 6té
remplacé par un autre, celid qui verrait les hommes et les femmes s’investir & égalité dans
les responsabilités familiales, sociales et professionnetles». (L emploi des femmes, 1993).
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1 agénéralisationdel’activité professionnelle des femmes n’apas mis finaupartage desroles
an sein des couples : ce sont les femmes qui assument & la fois responsabilités profession-
nelles et familiales (travaux domestiques et éducation des enfants). Les femmes doivent
assurner une «double journée» et effectuent prés de 70 heures de travail par semaine en
cumulant les deux activités : 35 heures en moyenne pour le travail domestique (davantage
si le ménage compte plusieurs enfants) et 35 heures pour leur activité professionnelle. La
semaine de travail des hommes est donc enmoyenne moins chargée : le travail professionnel
des hommes les occupe 45 heures et le travail domestique 20 heures. Ainsi, en dépit de
1’ affirmation del’idéal égalitaire du couple moderne, les rdles sociaux Liés au sexe continuent
& déterminer la répartition des tiches familiales. Ces difficultés 2 concilier responsabilités
familiales et professionneiles (en particulier pour les femmes) entrainent des changements
démographiques :

-labaissedu taux de fécondité: le renouvellementdes générations n”est plus assuré. Les
couples retardent souventla venue des enfants et 1"4ge de la premiére naissance. Ils peuvent
aussi décider de pe pas avoir d’enfants ou de lizsiter leur descendance afin de réduire les
risques de conflit entre responsabilités familiales etprofessionnelles. La venue du troisiéme
enfantsignifie eneffetsouvent!’arrétdutravail delafemme. Le taux dactivité chutede 25%
entre le deuxiéme et le troisiéme enfant.

-lamontée du célibat des fernmes cadres : le célibat féminin va souvent de pair avecune
activité professionnelle deniveau supérieur. «A 35 ans, prés d'une femme cadre sur trois est
encore célibataire et une femme de profession intermédiaire sur quatre. Entre 35 et39 ans,
1a proportion de celles qui vivent seules sans enfant dépasse 18% pour les ttulaires d'un
bac+4 et atteint seulement 6% pour celles qui ont un CAP» (Cordero, 1994 p122).

1.2 Les acteurs des politiques d’équilibre travail-famille

Deux acteurs sont améme de favoriser | harmonisation des responsabilités familiales et
professionmelles : "Etatet]"entreprise. Nous n’avons pas retenu les associations familiales
malgré leur importance politique, du fait de leur manque d’influence directe sur le
fonctionnement des entreprises. Au sein del’entreprise, nous avons distingué trois acteurs
porteurs de logiques différentes : direction d’entreprise et des ressources humaines, comité
d’entreprise et syndicats.

1.2.1L Etat

LaFrance estun des rares pays européens (avec les pays scandinaves) oit]'intervention
de 1’Etat dans la sphére privée est acceptée an nom de I'impératif démographique et de
1"écquité. TaFrance sest trés tot (1936) dotée d” une politique familiale visant afavoriserles
naissances. Le souci de répondre 4 des demandes nouvelles par des allocations adéquates a
favorisé]”apparition de prestations familiales variées, supprimées, transformées ou affinées
au fil des temps et des nécessités. Pour Villac (1993 p144), «les mesures prises par I"Etat
s’inscrivent ainsi dans deux logiques différentes : une logigue familialiste (primauté
accordée i lafamille comme institution remplissant des fonctions sociales), et une logique
féministe, individualiste (primauté accordée 41’ individu, 4 sonbien étre etason accomyphis-
sement personmel)». Cette distinction a é1é élaborée par le sociologue J. Commaille. La
logique familialiste est bien représentée par I'allocation parentale d’éducation, qui fonc-
tionne comme une sorte de salaire maternel, d"un montant d’environ 2900 francs par mois.
La logique féministe est, elle, représentée par les politiques d’aide a Ia garde d’enfants
{allocation pourla garde d’enfants 2 domicile, aide 2lafamille pour]’emploi d une assistante
maternelle agrée, soutien apporté pour la construction ou le fonctionnement des créches,
participation au prix de journée, etc.).

1.2.21%entreprise



Ladirection de "enireprise. L. action de1’Ftat a é1é complétée par I’ action de certaines
entreprises. Les anglo-saxons utilisentle terme de «family-friendly policy» pour désigner
ces politiques d’entreprise favorables 4 I’ équilibre entre travail et vie-familiale. Pour
Hantrais et Letablier (1995 p41), «ces "family friendly practices” se ghissent dans les
interstices laissés vacants parl’absence d’aide de 1’Etat, que ce soit en matidre de congés,
d’aménagements du temps de travail ou encore d’équipements de garde pour les enfants.
Elles reconnaissent ainsi que la main d’ceuvre qui se présente sur le marché du travail n’est
pas constituée d’individus mal insérés, dotés de leurs senles qualités professionnelles et
affranchis de liens familiaux et sociawx». Ces politiques peuvent &tre rapprochées du souci
de responsabilité sociale porté en France par des associations patronales comme le CJD
{Centre des Jeunes Dirigeants), le CFPC (Centre Frangais du Patronat Chrétien), etc. Ces
politiques, outreleurintérét social (améliorer le bien-étre etla qualité de vie des salariés), ont
aussi un intérét Economique direct et indirect puisque qu’elles permettent de réduire de
nombreux cofits cachés : absentéisme, turmover, retards, démotivation, stress... Pour
Schwartz (1990}, les formules de gestion de carriére, de congés spéciaux et d’ aménagement
dutemps de travail permettent de diminuerles coiits cachés commele turnover. Un fabricant
de produits de grande consommation aainsi mis enplace umn programmed’ «équilibre travail-
familles pour réduire un furnover extrémement cofiteux : trois femmes diplémées sur quatre
quittaient I’entreprise au bout de cing ans contre seulement un homme dipldmé sur deux.

Le comité d’entreprise. La responsabilité de 1a mise en oeuvre de ces pratiques
d"équilibre travail-famille fait cependant souvent I’objet d"une décision partagée : si
certaines de ces mesures sont décidées defagon unilatérale par ' employeur, la plupart sont
négociées par la direction des ressources homaines etle comité d’entreprise, soit méme par
lecomitéd’entreprise uniquement. Celui-ci géreeneffetles «activités sociales etcultareles»
dontfont partie les institutions sociales de prévoyance et d’entraide, les cantines, les jarding
ouviriers, les cercles d’étude, les colonies de vacances d"entreprise, les primes de mariage,
denatssance, layettes, jouets, friandises et arbres de No&l (Ray 1993)... Ces activités doivent
&tre non obligatoires pour I’employeur, exercées au bénéfice du personnel (en amont :
retraiiés, en aval : enfants du personnel) sans discrimination. Pour Ray, ce réle social du
comité d’entreprise est trés important, il en fait'instituion représentative la plus apprécide
par e personnel.

Les svodicats. En France, les syndicats professionnels ont exclusivement pour objet
I’émde et la défense des droits ainsi que des intéréts matériels et moraux. Les syndicats
peuvent ainsi favorser dans la négociation collective de branche et d’entreprise Ia prise en
compte de I’équilibre entre vie professionnelle et vie familiale. On peut citer par exemple
’accord interprofessionnel du 2 juillet 1970 sur Vinderanisation du congé maternité, et,
depuis’obligation annuelle de négocier votée en 1982, de nombreux accords d"entreprises.
L’accord Fleury-Michon (2450 salariés) signé en 1995 a ainsi été largement médiansé. Ha
instauré une allocation parentale d’éducation spécifique dontle dispositif est plus favorable
que celul prévu par laloi. Cette action syndicale an niveau de entreprise et delabranche
se prolonge au niveay européen. Un pré-accord sur le congé parental a éi€ signé le 6
novembre 1995, enire les organisations patronales européennes (UNICE et CEEP) etla
Confédération Européennpe des Syndicats (CES) dans le cadre du protocole social du traité
deMaastricht.

2. Modgele, hypothéses de recherche et méthodologie

2.1 Modéle de recherche

Les ravaux portant sur I'intervention de I'Etat sont relativement bien documentés et
n’intéressent que peu les gestionnaires. Enrevanche, les pratiques d’entreprises, en particu-
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lierles pratigues des directions d’entreprises, etleur relations aveclaperformance etle climat
social, sont encore trés mal copnues. Notre étude porte précisément sur ces pratiques. Elle
aun caractére exploratoire, mais, sur la base de I analyse de littérature effectuée, nous avons
élaboré un modéle de recherche (qui a avant tout une valeur heuristique) et différentes
hypothéses de recherche. Notre hypothése centrale est que le choix des modalités parles
entreprises francaises ne se comprend qu’en fonction dn contexte économique et social. Les
pratiques d"équilibre travail-famille mises en ceuvre parles entreprisesfrancaises dépendent
des enjeux économiques deces pratiques (certaines pratiques apparaissent plus rentables que
d autres), de la division des rdles entre acteurs (Etat, comité d’entreprise, direction des
ressources humaines...), duclimat économique et dela sant€ des entreprises (ces paramétres
wnfluent sur la capacité i financer ces pratiques...), de la culture et des valeurs du pays (le
temps partiel n’a pas le méme sens en Angleterre, en France ou en Suéde, Letablier 1995).
| o3 prauques d"équilibre travail-famille ne peuvent ainsi se comprendre qu’enliaisonavec
les dispositifs légaux et la culture du pays. Les moyens économiques, la tradition
wnter entonnistedel’ Etat dans lasphére privée, les représentations collectives surlerOle de
1+ termune tnfluencent ainsi les politiques publigues, au-dela d’accords de principe & des
resolubons internationates. Leslégislateurs nationauxn’interviennent pas de laméme fagon
pour favonser I équilibre travail-famille. Nous nous plagons ici dans les perspectives de
I anals se sociétale proposée par Maurice, Sellier et Silvestre (1982). Nous avons choisi de
nous mtéresser A deux facteurs qui devraient, selon nous, influencer le choix des directions
d'entreprises concernant les politiques d’équilibre travail-famille a mettre en oeuvre :
}' action des autres acteurs dans ce domaine (Etat, comité d"entreprise) et]'intérét économi-
que pereu de ces pratiques.

2.1.1 L action des autres acteurs dans ce domaine

Notre premiére hypothése est que la construction des politiques d’équilibre ravail-
farmlle dans les entreprises dépend des politiques mises en oeuvre par 'Etat et le comité
d'entreprise. Cette hypotheése est 2 rapprocher des évolutions remarquées aux Etats-Unis
{Groodstein 1994, Kossek et alii 1994) et en Angleterse (BIT 1993). Lamultiplication des
prangues d’équilibre ravail-famille dans ce pays doit en effet étre rapprochée du désenga-
gement de 1"Etat dans ce domaine. Ainsi la présidence Reagan s’est traduite par une
diminution des dépensessociales. Dans le mémetemps, les entreprises qui créaient des plans
d’ade aux soins et a la garde d’enfants (DCAP -Dependant Care Assistant Plan) et
consentaient des avantages sociaux anx parents ayantdes enfants acharge pouvaient déduire
ces dépenses de leurs impdts. Conséquence : le nombre d’employeurs qui se soucient de
I"accueil des jeunes enfants a beaucoup augmenté, passant de 600 en 1982 & 5600 en 1990.
Aux Etats-Unis, on estime que plus de 4000 entreprises ont adopté une politique d’ aide aux
travaillenrs ayant des responsabilités familiales et plus de 300 entreprises ont crée ua poste
spécifique pour la gestion de I’équilibre travail-famille pendant les années 80 et 90. De
méme, en Angleterre, les entreprises privées sont plus nombreuses aujonrd hui 2 avoir un
programme de garde d’enfants qu’elles ne 1"étaient dans les années 80. A I’époque, les
institztions publiques jouaient le premier rdle. Le role-clé du comité d’entreprise devrait
aussi influencer les choix des directions d’entreprise.

2.1.2 L’action de’entreprise fonction de I’intérét économique pergue des
pratiques

Les entreprises qui mettent en oeuvre des politiques ' équilibre travail-famille poursui-
vent rarement un objectif unique d’amélioration du bien-étre de leurs salariés. Elles
souhattent aussi souvent améliorerlenr compétitivité : augmentation deladurée d utilisation
des équipements (DUE), réduction du turnover, amélioration de a qualité, augmentation de
lamobilité... C"esten particulier le cas des formmules d’amépagement du temps de travail et
des politiques d"aide 2 la mobilité. Les formules d’aménagement du temps de travai, outre
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leur intérét pour permettre aux salariés de concilier responsabilités professionnelles et
familiales, ont un intérét économique élevé en termes de compétitivité et d’emploi. Elles
permettent en particulier de (Alis et Hourquet 1995) : «gagner en compétitivité (rendre la
production plus flexible pour I’ ajuster aux fluctuations de la demande, augmenterla durée
d’utilisation des installations pour économiser le capital fixe, amortir plus rapidement le
matériel cofiteux ou élargir les horaires d’ouverture 2 1a clientéle...); favoriser I’emploi en
temps de crise, de réductiond’ activité oude forts gains de productivité (sauvegarder et créer
d’emplois, transformer des emplois précaires en emplois stables...)». De plus, certaines
formules ¢’aménagement du temps de travail comme le temps partiel, font en particulier
I"objetd’aides spécifiques qui en renforcent’atirait (exonérations de charges sociales pour
le travail & temps partiel).

Deméme, les politiques de gestion des carriéres pour les expatriés et]’aide A la mobilité
permettent des économies importantes. La faible mobilité des salariés constitue un coiit
caché trés lourd que des mesures d’aide 2la gestion des carriéres peuvent limiter ou éviter.
Selon Hellriegel, Slocum et Woodman (1993 p582), «1’angmentation du nombre de couples
dontlesdeux membres travaillent pose des problémes aux entreprises quandil s agitde faire
déménager les employés. En 1977, Merryll Lynch a mené une enquéte sur le changement
dulieudetravail etdemandé ades sociétés silenrs employés s’ opposaient 2 des déplacements
en raison du travail de leurs épouses. A cette époque 14, moins de 20% des personnes
mterrogées manifestaient leur préoccupation acetégard. En 1981, la proportion était passée
426% et Merryll Lynchestimaitqu’en 1989, la proportion devraitéire de plus de 30% et plus
de 70% des entreprises interrogées estimaient que le travail de ’épouse allait jouer un réle
croissant dans les décisions de mobilité». Le probléme se pose avec une acuité particuliére
pour!’expatriation : lamauvaise adaptation de I"épouse (qui doit s habituer alafois ala perte
de son emploi et a1"apprentissage d’une nouvelle culture) est 'une des principales causes
d’échecdel’expatriation.

2.2 Hypotheses générales

2.2.1Lafréquence de la pratique
Dans ie cadre de notre modéle de recherche, parmi les politiques d”équilibre travail-
famille, nous pouvons ainsi différencier : les politiques i forte intervention institutionnelle,
d'une part; les politiques a fort intérét économique pergu d'autre part. La lecture des
temoignages d’ entreprises nous invite A proposer la classification suivante.

T Vo )
Aide aux membres de la famitle
(De plus, intervention forte du comité

, dentreprise fort)
Gestion des carrigres et aide 3 la Aménagement du temps de travail
inobilité Caonges et avantages spéeiaux

Notre hypothése estqueles entreprises privilégient des politiques aintérét économique
fort, ce qui nous conduit aux hypothéses suivantes concernant les groupes de pratiques :
H1. Les entreprises mettent davantage en ceuvre des politiques d’aides 3 la mobilité,

d’aménagement du temps de travail et de congés et avantages spéciaux que des politiques
d’aide anx membres de la famille. Ce dernier groupe de pratiques est en effet davantage mis

en oeuvre par 1"Etat et/oule comité d’entreprise.

2.2.2 Laformalisation, le public concerné et ’ancienneté de la pratique
En fait, deux types de pratiques devraient s”opposer
H2a. Les pratiques d’aménagement du temps de travail et de gestion des carriéres

retévent plus de pratigues informelles. T es cadres devraient donc moins bénéficier de ces
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formules que les emplovés. Leur ancienneté devrait donc étre faible. Elles sont souvent
laissées au bon vouloir de la direction de I’ encadrement qui peut (oune pent pas) satisfaire

lademande d horaires choisis. A notre avis, I'encadrement intermédiaire préfére adapter sa
gestion des carriéres oules horaires uniquenent pour les employés peu qualifiés et pas pour
les cadres. Les entreprises deviennent de plus en plus exigeantes avec leurs cadres : elles
demandent de plus en plus d"implication, de motivation, de qualité, de responsabilité,
dinitiative, de mobilité tout en donnant de moins en moins (en termes de salaire direct et
indirect, de durée d’emploi, de garantie d’ernploi, de formation...). Ce sont les cadres
masculins qui font}’objet des exigences les plusfortes en terme d "engagement et demobilité.
1es cadres devraient donc moins bénéficier de ces formules que les employés. Enfin, les
pratiques d"aménagement du temps de travail etde gestion des carriéres sont des pratiques
récentes qui accompagnent le développement de Ia flexibilité et de la mobilité. Leur
ancienneté devrait donc &tre faible.

H2b. Les pratiques d’aides anx membres delafamille et de conoés et avantages sociaux
correspondent davantage 3 des pratigues formelles et égalitaires accessibles a tous. Leur
ancienneté devrait étre élevée. En effet, les formules de congés et avantages sociaux et
&’ aides aux membres de lafamille complétent] action de I"Etatetfont1’objet de procédures
écrites cornme les mesures publiques. Ces mesures devraient &tre ausst plus anciennes et
peuventétreassociées aumouvement paternaliste (Fombomme 1991). Enfin, compte-tenude
la division sexuelle des roles, les mesures d’équilibre travail-famille devraient aussi &tre
majoritairement utilisées par les femmes.

2.2.3Les factenrs déclenchants

Nous avons identifié plusieurs facteurs déclenchants des polifiques d’équilibre travail-
farpille, dontla volonté dela direction, des salaniés et des syndicats. Nous avons formuléles
hypothéses suivantes :

H3a. Les syndicats etles salariés devraient étre moteurs pour les pratiques d’aides aux
membres de la famille et de congés etavantages sociaux. En effet, 'impact social favorable
des mesures justifie I'intervention des demandes des salariés et des syndicats, 1'intérét
économique direct pour 1" entreprise est souvent moindre et difficilement pergu.

H3b. La direction devrait &tre moteur pour les politiques de gestion de carriére et
d’aménagement du temps de travail. L’ intérét économique de ces pratiques nous conduita
formuler cette hypothése.

2.2.4 Les effets

H4a. Ces pratigues ont des effets favorables sur Uabsentéisme, le mrnover et la
diminution des retards ainsi que sur la satisfaction et!’implication. Ces pratiques devraient
avoiruneffetfavorable 3 deux niveaux qui justifieraient leur mise en place d "un point de vue
économique. Au premier niveau, il y ala réduction des coiits directs, notamment par la
diminuton de Fabsentéisme, du turnover ow'et des retards. Au deuxiéme niveau, nous
regroupons les effets qui sont censés accroitre la productivité des salariés tels que "impli-
cation, la satisfaction, 'identification 21 entreprise.

Hab. Ceseffersnesontpasévaluésformellement. Ceseffetsdevraientéremajoritairement
subjectifs et ne pas faire I’objet de politique d’évaluation formelle. L’évaluation de Ia
performance de la fonction Ressources Humaines est encore assez rare (méme si elle se
développe, en particulier pour]’évaluation de la formation).

2.2.5 Les caractéristiques des entreprises
HS3. Les entreprises qui ntilisent les politiques d”équilibre travail-famille devraient &tre
plutét des entreprises de grande taille, privilégiant une stratégie d’innovation par la qualité

plutdt que de domination par les cofits, qui bénéficient d 'un contexte écoromique favorable.
Lamiseenplacede politiques d"équilibre travail-famille résultant dela demande des salariés
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et des syndicats (hypothése 3a) serait par conséquent plus fréquente dans les grandes
entreprises. L’ impacten terme de cofits n’étant pas évalué formellement (hypothése4b), les
entreprises utilisatrices seraient moins focalisées sur les cofits que sur la qualité. Elles
auraient de plus les moyens de metire en place de telles pratiques, d’olt "hypothése d’ un
contexte écononique favorable.

2.3 Méthodologie

1.3.1 Questionnaire

Pour mueux connaitre les pratiques francaises et leurs effets percus, nous avons repris le
questonnare élaboré par 1’ équipe derecherche québécoise Guérin, St-Onge, Wills, Haines,
Trotaer, Simard pour leur rapport sur «les pratiques organisationnelles d’aide ala gestionde
Vequahbre travail-famille» (1994). 1 a été adapté au contexte frangais lors d’un pré-test
aupres Je dix responsables des Ressources Humaines d’entreprises francaises. Uneattention
partcubiere a été portée au choix des termes remplacant les idiomes québécois. Cette émde
acte realisée avec Je soutien de la CFE-CGC, de I’ ANDCP (Association Nationale des
[nrecteurs et Cadres de la fonction Personnel) et du Résean Européen «Travail et Vie
Famlides

Le questionnaire a été administré en deux termps a 2000 membres de ’ANDCEP,
representant 2000 entreprises tous secteurs d’activité confondues, pendant les mois de juin
et quallet 1995, Dans un premier temps, nous avons adressé un pré-questionnaire destiné A
faure |10y entaire des pratiques effectivernent mises en place dans ces entreprises. Ceci nous
a permus dans un deuxiéme temps defaire parvenir a chacun des répondants un questionnaire
déunllé en fonction des pratiques existantes. 1.’avantage de cette méthode est double
puisqu’ permet, d’une partderéduirenotablement e temps deréponse, etd’ augmenter ainsi
la fiabalité des réponses obtenues, ¢ autre part d’éviter des réponses sur des pratiques non
impiantées dans I’entreprise considérée. Sur les 20 pratiques recensées, nous avons pu
constater ala suite dupré-questionnaire que sealement 3, en moyenne, étaient présentes dans
les entreprises. Il faut souligner ici que la liste des pratiques étant trés compléte, ce chiffre
n’est pas wés bas. A titve de comparaison, I étude réalisée au Canada dénombraiten moyenne
3 pratques par entreprise. Pour chague pratique, nous avons adopté la méme structure de
questons, correspondant aux hypothéses que nons souhaitions tester : caractérisationdela
prauque; formalisation ou non de la pratique; public concerné par la pratique en terme de
catégornes de salanés et de sexe; ancienneté deJa pratique; facteur déclenchant delapratique
{volonté deladirection, demande dessyndicats, ...); effets percus surun ensemblede variable
de résultats {(absentéisme, turnover, etc.) mesurés par une échelle de Likert & 5 points

Enfin, pour chaque questionnaire, afin de dresser un profil organisationnel en fonction
des pratiques, nous avons déterminé un ensemble de variables indicatrices (taille, secteur
d’activité, ancienneté, ...) et un profil du répondant afin de déterminer les biais éventuels.

2.3.2 Taux de retour

Sur les deux mille questionnaires administrés par voie postale, 198 questionnaires nous
ont été retowmés aPissue de la deuxidme phase, soit un taux de retour de 10%. Lors dela
phasede dépouillementdel’enquéte, il estapparu que 38 questionnaires neremplissaient pas
toutes les conditions pour &tre inclus dans I’analyse de données de maniére fiable. Nous
avons done retenu 160 questionnaires lors de la phase d’exploitation. L' échantillon ainsi
constitué n’est donc pas représentatif de la population des entreprises frangaises au sens
statistique. Néammoins, il constitue une base suffisante pour une étude exploratoire.
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3. Résultats

3.1 Des pratiques liées au rdle de I'Etat et du comité d'entreprise

Ces pratiques d’équilibre travail-famille analysées serépartissent surunlarge continuum
allant de la forte fréguence ¢horaires variables, temps partiel choisi) 2 la totale marginalitg
(travail & domicile choisi). Le détail des fréquences d’implantation des 20 pratiques
d’ équilibre ravail-famille est présenté dans le tableauci-aprés. Ces fréquences ne correspon-
dent pas aux taux d'implantation réels dans Ia population des entreprises francaises. Etant
donnélaconstitution de ]’ échantillon, ces taux seraient plus représentatifs de la situation qui
existe dans les entreprises de plus de 200 salariés du sectenr industriel. Enfait, les mesures
de fréquence doivent étre davantage considérées comme des mesures de I'importance
relative des pratiques les unes par rapport aux antres que comme des mesures du taux réel
d’implantation.

implantée dans Rang
Péchantillon
A. AIDE AUX MEMBRES DE LA FAMILLE
1. Services de garderie pour enfants d'3ge préscolaire 0% 19
2. Aide financiére pour les frais de garde 6% 10
3, Garde des enfants d'3ge scolaire 0,5 % 17
4, Aide financiere pour I'éducation des enfanis 13,5 % 7
5. Aide d'urgence 4% 11
6 Aide aux dépendants 4 autonomie réduite 0% 19
7. Services d'information et de référence 9,5 % 3
 Sous - total (33,5
B. CONGES ET AVANTAGES SOCIAUX
8. Compléments de salaires ot congés 3 la naissance et & 16 % 6
'adoption
9. Congés pour raisons personnelles 55% 3
10. Programme d'aide aux salariés 25% 13
11. Services domestiques 3 accés rapide 25% 13
Sous - total {76)
C. AMENAGEMENT DU TEMPS DE TRAVAIL
12, Horaire variable choist 63,5 % 2
13. Horire comprimé choisi 1.5 % 15
14. Horaires 4 la carte choisi 18,5 % §
15. Travail 4 temps partiel choisi : 6,5 % 1
16. Travail partagé choisi 85% 9
17. Travail a domicile choisi 1,5 % i5
Sous - total (170
D. GESTION DES CARRIERES
18. Cheminement de carriére adapté anx exigences familiales 4% il
19. Aide aux familles des salaviés déplacés géographiquernent 29% 4
20. Programms d'équilibre travail-famiile 0.5% 17
Sous - total {33,5)

L hypothése H1 est validée. Le groupe de pratigues le plus fréquentes est bien celui de
1’aménagement du temps de travail, en particulier le temps partiel choisi et les horaires
variables (dans une moindre mesure 'horaire ala carte choisi etle travail partagé choisi). De
méme, le deuxidme groupe le plus fréquent correspond aux pratiques liées aux congés. Les
congés pour raisons personnelles (congés qui relévent del’action de entreprise) sont ainsi
la troisiéme mesure la plus pratiquée parmi les politiques de congés et d’avantages sociaux.
Enfin, I’aide aux familles des salariés déplacés géographiquement (issue du groupe de
pratiques : gestion des carridres) est bien une des pratique les plus utilisées.

L’aménagement du temps de travail est ainsi I’action privilégiée par les entreprises
frangaises pour permettre aux salariés de concilier vie familiale et vie professionnelle. Siles
formules d’aménagement du temps de travail sont privilégiées, ¢’cst sans doute parce que
I’aménagement des temps estun domaine clé qui peut permettre d’améliorer la compétitivité
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delentreprise, Iemploi et la qualité de vie des salariés. Plus de 3000 accords sur ladurée
etl’aménagement du temps de travail ont été conclus en 1994. Le théme du temps de travail
représenteainsid3 % des 7450 accords d’entreprisesignés en 1994, Le théme du temps choisi
devrait contribuer A 8tre un théme moteur de la négociation sociale. Si dans les exemples
d’entrepriserapportés dans notre enquéte, le temps partiel estréellement choisi parle salarié,
cen’est pas toujoursle cas. Il esten effet bien souventimposépar I’entreprise. Pour Maruani
interrogée par Cordero (1994 p 82), «le temps partiel répond 4 un besoin de flexibilité pour
I’entrepriseetn’apas grand chose 2 voir avecles aspirations des fernmes. Les entreprises ont
tout simplement trouvé chez ces derniéres une main d’ ceuvre qui pouvait 1’ accepter». Dans
entreprise, en effet, «le temps partiel constitue souvent d’abord une réponse aux besoins
de flexibilité : il permet d’ajusterle volume de travail anx variations del”activité (nettoyage,
hotellerie, gestion, comptabilité) et de gérer plus rationnellement le temps de travail. 1l joue
incontestablement un rdle d’adaptation 4 la conjoncture économique : on observe ainsi une
concommitance entre phases deralentissement del’activité économique et développement du
temps partiel» (L. emploi des femmes 1993). Ce caractére contraint du temps partiel n’est
cependant pas une fatalité : daps les pombreux exemples rapportés dans notre enquéte, le
temps partiel est bien choisi sur la base surlabase du volontariat etle droit au retour 2 temps
plein est généralisé. Pour Brumhes (1994), larequalification du temps partiel estal’ordre du
jour, comme le montrent certains accords d’entreprise récents signés par les organisations
syndicales. «Ainsi, chez Numérique Equipment C.,ce sont 18% des salariés qui ontopté pour
le travail & temps partiel dont 56% d’hommes et 73% de cadres. Ces accords sur le temps
partiel permettentle développement du temps partiel masculin et qualifié etdes tansforma-
tions dans les modes de management vers davantage de délégation et d’organisation
responsabilisantes...»

1 es politiques d’aide & la mobilité sont ausst plébiscitées. Lamobilité, selon une étude
de PCM Europe et IMS Relocaliser, est en effet une ressource stratégique dans la conduite
duchangement : les enjeux économiques et humains soni &’ autant plus importants qu’une
entreprise interrogée sur deux par ces cabinets de consultants aune charte de mobilité et que
60 % des directeurs des ressources humaines interrogés estiment que la mobilité va
augmenter dans les années 3 venir. Une faible mobilité des salariés constitue vn coiit caché
trés lourd que des mesures d’aide 4 la gestion des carriére peuvent limiter ou éviter.
L’expatriation ratée se révéle zés coiltense powr Uentreprise. Selon une enquéte du cabinet
Price Waterhouse de 1993, 10% des sociétés de tous pays proposent sysiématiquement une
formation culture]le au conjoint comme a1’ expatrié et prés duquartd'entre elles lefont pour
des pays réputés difficiles. Le groupe Schlumberger a ainsi créé des postes spécifiques, les
«farnily Haison officer», pour aider les familles d’ bmpatriés i s"intégrer. Lesformes d’aides
sont multiples: informations et conseils sur les écoles, informations sur marché local de
I’emploi, recherche active d’emplois, entente avec dantres entreprises, aide a intégration
sociale (ctubs...}, compensation monétaire pour perte d’emploi du conjoint...

La faiblesse des pratiques d’entreprise en termes d’avantages sociaux était attendue
compte tenu de la politique familiale de1’Etat dans ce domaine. Les prestations familiales
sont multiples : allocation de parent isolé, allocation de soutien parental, allocation
d’adoption, allocations familiales, complément familial, aide ala scolarité, allocation de
rentrée scolaire, allocation d’éducationspéciale, allocation parentale d"éducation, allocation
de garde d’enfant 2 domicile, aide & la famille pour I’emploi d"une assistante maternelle...
Deméme, lafaiblesse des politiques d’entreprises d’aide & 1a garde d’ enfants s’ explique par
la qualité des équipements publics en ce domaine : «Depuis le début des années 1970, 1e
nombre de créches collectives apresque triplé, accueiliant 100000 enfants. Autotal, sil’on
additionne toutes les structures d’accueil : créches, haltes-garderies, jardins d’enfants et
services rendus par les assistantes maternelles agréées, 215000 places sont offertes. A cet
ensemble d’équipements dont disposent les familles, il faut ajouter le développement
considérable qu’a connu I enseignement préscolaire. Dés 1970, 100 % des enfants de Sans
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sont scolarisés et, dés 1980, la totalité des enfants de 4 ans. Ceux de 3 ans et de 2 ans le sont
presque totalement» (Cordero 1993). Pour Segalen et Zonabend (1994), «sur ce point,

pouvoirs publics et souhaits parentaux se sont rencontrés. L Etat estimait nécessaire une
scolarisation des trés jeunes pour corriger les inégalités économiques, les parents trouvant
de leur ¢oté dans 1’école un mode de garde moins onéreux que la créche».

3.2 Des formules souvent réservées aux employées femmes ?

Les politiques de gestion de carridres etd’ aménagement du temps de travailrelévent bien
plus souvent du domaine delarrangement : elles sont enmajorité informelles et accessibles
au cas par cas selon certains critéres. Ces mesures sont aussi assez jeunes : elles se sont
développées avec lamontée des politiques de mobilieé : 1a famille est apparu comme frein
acette mobilité, frein anquel il afaltu remédier. Certaines mesures d’aménagement du temps
de travail etde gestion des carriéres, parce qu ellesrelévent plus domaine del arrangement,
s'adressent plus souvent (implicitement ou explicitement) aux femmes qu’aux hommmes, aux
employés qu’aux cadres. C’estle cas du temps partiel choisi etdel’horaire alacarte choisi,
du cheminement de carriére adapté aux exigences familiales. Ce résultat est corroboré par
des études similaires en France et aux Etats-Unis. Renaudat et Cabin (1993) parient ainsi de
«discriminationinverséeselonle sexe: il est beaucoup plus difficile pourun homme que pour
une femme defaire accepter unretard ounme absence pour une raison familiale. Les hommes
sont obligés de mentir et d’inventer des prétextes plus «nobles».

Aux Etats-Unis, une enquéte récente sur la nouvelle légisiation pour le congé pour
raisons familiales montre cette discrimination sexuelle 21’oeuvre : les hommes sont 54%2a
atre fortement réticents A prendre ce type de congé, tandis que les fernmes ne sont qu'a3%
fortementréticentes. Sil’on prend Je cas ducongé parental, bien que laloi ouvre ce droitaus
hommes tout autant qu’a leur conjointe, les salariés en congé parental sont en quasi totalité
des femmes (elles représentent 98,5% des salariés en congé parental du secteur privé et99%
de cenx du sectenr public). Cette réticence a utiliser les congés apparait de plus fondée, les
dirigeants (2 60%) estiment que les individus ne doivent pas prendre tous leurs conges
fannhaux et médicaux, les hommes encore moins que les femmes. Les politiques de
ressources humaines ont ainsi tendance 2 exclure de fait les cadres de leur poliique
d’ aménagement du temps de travail (temps partiel choisi, horaires 2 la carte, travail a temps
partagé...). Cette discrimination pose probiéme, en particulier pour les femmes cadres. Le
taux de fécondité des fepmes cadres est largementinférieur a celui des femmes employées.

Contrairement aux politiques d’aménagement du temps de travail, les politiques de
congés ou avantages sociaux, de méme que les aides 4 la garde d’enfants sont des mesures
qui se veulent égalitaires et sont du domaine de larégle et du droit. Ces mesures font ainsi
1’objet de procédures formelles et sont accessibles 3 une majorité de salariés. Ces mesures
sontaussi anciennes : elles s’inscrivent dans le cadre des politiques paternalistes. Certaines
politiques d’équilibre travail-famille apparaissent ainsi plus égalitaires que d'autres.

Nos hypothéses H2a et H2b sont donc validées.

3.3 Les salariés comme facteur moteur majoritaire

Nous nous sommes intéressés aux facteurs qui ont eu le plus d’influence dans le
lancement dela pratique d’ équilibre travail-famille. Nous avions proposé plusieurs facteurs
:I’absentéisme élevé, letumover dlevé, les retards fréquents, la productivitéfaible, lapénurie
de main d’oeuvre, les demandes syndicales, les demandes des salariés, la volonté des
dirigeants, lafaible capacité d attraction de lamain d’ocuvre, la perte de salariés talentueux,
I’exemple des concurrents, les colits élevés de Iamain d’oeuvre, le siress élevé des salaniés,
les articles de revues professionnelles, et enfin les colloques ou rencontres d’associations
professionnelles. Seuls trois facteurs jouent un role moteur : les demandes syndicales, les

33



Trawdl o 7
tempst T any 5% 53% & | 38% 1% 65%
o) =
Cadres
% i
Horaires  variablesi9ans [83% 60% 34% A5 155%
ahoisi :
Congés pour raisonsi 10 0% 73% 25% 5% 50%
personnelles Aus
Alde cnx fomilles des]9anms 170% 73% 2% 47% 6%
salariés  déplacés ;
géographiguemnent
5 ez
Horaire & la carte|$am i 9% 7% Emplove | 17% 84% 32%
<hoist 3188%
Cadres
33%
Traves! parragé choisi | 3 any 0% Ti% Emplosé : 22% 89% A
$75%
Cadres
Aide™ financére @] 15 [68%  |54% Ti% 1 47 g 52
. f e Ya 67% 56%
Services
I 16 100% 6T% 1T
Fmton ot del s, o 13% 57% 57?/5
rifirence
Compliments deil3 ’ P ;) K
Mf‘ o congés & ' am 89% 1% 69% 69% 8%
naissance et @
Ladoprion
Pratiques en
Aide financid [ 100% 63%
re 4 3 % %
Iaﬁm‘sdemm 1’ 67% 100% 83%
Atde d'urgence 10 5% 0% 25% 5% 5%
any
Cheminement del 6 ans 100% % %
poosiimnr 33% 100% 140% £4% 34%
exigences familiales , s
33%
Cadres

demandes des salari€s et la volonié de la direction. Il ne s’agit pas de nier 1'imtérét
d’indicatenrs objectifs comme I absentéisme oule turnover, ni le rdle-clé joué parles revues
oules associations professionnelles, mais bien de rappeler que cesindicatenrs et ces articles
doiventd’abord étre médiatisés parunactenr del’entreprise : il faut que soit I entreprise, soit
les salariés, soitles syndicats agissent pour que la décision soit prise.

En mison de notre modéle général, nous pensions aussi gue les syndicats etles salariés
jouent généralement un rdle plus moteur que a direction en ce qui concerne les pratiques
d’aides aux membres de Ia famille et de congés et d’avantages sociaux (H3a). Cette
hypothése n’est que partiellement vérifide.

1L a direction joue, eile, un réle moteur pour I’aide aux familles des salariés déplacés
géographiquement, pour les services d'informations et de référence, les compléments de
salaires et congés i la naissance et 2 ’adoption et le cheminement de carriére adapté aux
exigences familiales. Notre hypothése H3bn est donc anssi que partiellement vérifiée. Cette
intervention de I’entreprise sur les compléments de salaires 2 la naissance et 21 adoption
s’explique anotre avis parlaforce dumouvement paternaliste (Cf Fombomne 1991 pourun
historique du développement du paternalisme).

3.4 Des conséquences économiques et sociales trés favorables

quelles que soient les pratiques
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Conformément anotrehypothése4, nous avons analysé tes effets pergus A deux niveaux.
En effet, 'impact de ces pratiques ne faisant pas I’ objet d upe évaluation formelle, nous
avons analysé les effets de premier niveau, gui ont normalement un impact économique
direct : réduction de1’absentéisme, du stress et augmentation du rendement. Nous avons
ensuite apalysé les effets de second miveau dont 'impact économigue est indirect :
angmentation de 'identification 4 ’entreprise, de la motivation et de la satisfaction des
salariés.

Tidentifications
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Arde fincneyére & 'ducation des ¢rjonts | non significatif | now significatif | non significatif | 17% 1% 33%
Services dinformonon e de réfirence 17% non signibeatif P2T% 0% 4% %
Compiémenss de salcire «r congr & lalZi% non sigribcxef | non signdicanf | 33% 3% T6%
e1d Ladonti
| Fratigues ea émergence
Aide e ey F-] 0% oo sigrmfictif {20% 0% 50% 25%
Alcte d'urgence 0% 5% % 5% 33% 1%
Chemamnement de  corthe adapié o] 100% 3% 6T% 7% 3% 5%
aperces familiales

Dans 1a plupart des cas (notamment pour les pratiques lides 41" aménagement du temps
de travail), la diminution de 1’ absentéisme esti’effet majeur pour]’entreprise. De tontes les
mesures d’équilibre travail-famille, les mesures d’aménagernents du temps de travail sont
pergues copume ayant le plus grand intérét économique pour les entreprises.

En ce qui concerne les effets indirects, I angmentation de 1a satisfaction des salariés est
I"effet majeur constaté par les entreprises. Cela corrobore le fait que les salariés sont aussi
rés demandeurs de telles mesures.

L’ aspectfinancier delamesuren’est pas la plus importante source de satisfaction (33%
pourl’aidefinanciéreal’éducation des enfants), mais plutbt lareconnaissance des difficultés
& harmoniser vie professionnelle et vie familiale (75% pour le cheminement de carriére
adapté aux exigences familiales, 72% pourles horaires variables choisis). En fait, les salariés
préférentne pas avoirachoisirenireles deux mondes (travail et vie familiale) : Jaconciliation
est bien a1’ ordre du jour.

Enfin, les effets pergus quant 'identification 21" entreprise sont trés contrastés selonles
pratiques. Ainsi, ¢’estla diminution de Pidentification a1"entreprise qui 1’ emporte pour les
congés personnels ou pour les horaires & la carte. Il s agit de la perte du lien & 1'entreprise
(identification en baisse) mais de ]’ augmentation du lien an travail (implication en hausse}).

3.5 Caractéristiques des entreprises : pas de profil type

Les caractéristiques des répondants mettent bien en avant I'importance dans les
entreprises répondantes des stratégies de différenciation par la qualité et par 'innovation.
Une relation peut étre ainsi établie entre les stratégies de différenciation par la qualité et
1’innovation d une part, 1'intérét pour les pratiques d’équilibre travail-famille d’autre part.
Deméme,l'importancedelataille esta valoriser: les entreprises de grosse taille apparaissent
plusintéressées parlamiseen cenvie de politiques 4’ équilibre travail-famille que les petites
et moyennes entreprises. Enfin, Ia bonne santé financiére de Pentreprise et la croissance
ressentie au cours des irois derniéres années sont anssi des facteurs favorables.

Néanmoins au-del de lalecture des chiffres, il nous a £t¢ impossible d’établirun profil
caractéristique des entreprises implantant des pratiques d’équilibre travail-famille, ou ne
serait ce qu'une pratique particuliére. Notre hypothése HS n’est donc que partiellement
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validée. Pour expliquer cerésultat inattendu, nous avancons deux tentatives d’explication.
D’une part, la taille del”échantillon statistique est trop faible pour dégager des corrélations
entre les caractéristiques des entreprises etles pratiques. Enfin, la diversité des pratiques, et
pour la plupart, leur faible tavx d'implantation empéchent d’établir des corrélations.

_Stratégies de différenciation percues Nombre de salariés

N
it

Différenciation | Différenciation
par Iz gualité | par Pinnovation
53% 21%

Siuation financidre et croissance
Situstion financidre Période de eroissance
Boone cu Trés Bonne dans les 3 derniéres années
&0% 60%

4. Conclusion : limites de la recherche

Les pratiques sont rarement formalisées. Comme nous 1’avons vu, les pratiques
d’équilibre travail - famiile relévent souvent plus de I’arrangement et non de politiques
formatisées (Hantrais et Letablier 1995). L’ identification des formes dhoraires alacarte est
ainsi compliquée par I'importance des arrangements informels. Pour Brannen (1995p107),
«les formes de flexibilité temporaires et des horaires de début et de fin de travail sont plus
souvent fonction du choix des salariés que des contraintes imposées par les employeurs.
Cette flexibilité informelle est dépendante du degré de confiance et de coopération entre
employeur et salarié». Notre enquéte sous forme de questionnaire ne permet pas de saisir
I’ensemble des pratiques formelles et informelles mises en ceuvre par les entreprises.
Comme le souligne Brannen (1995 p107) & propos d’études similaires : «les données
proviennent d enquétes (Ie plus souvent d’enquétes postales) auprés des employeurs qu
varienten étendue et enreprésentativité. Les questions sont principalement centrées sur les
pratiques d’entreprises plutdtque surles individus etla perspective adoptée est plus souvent
celle des employeurs que celle des salariés».

Des impacts uniquement percus et subjectifs. Le bilan de toutes ces pratiques apparait
largement positif. Nos analyses portent cependant uniguernent des impacts percus. Il ne
§’agitpas d'impactsréels, mesurés quantitativement. Onnepeutdonc pas prouver! efficience
oularentabilité des pratiques. Pourcefaire, il faudraitévaluer financiérement ces avantages
et les comparer aux cofits nécessaires alimplantation des pratiques.

D¢ nombreuses études confirment cependant ces impacts pergus. Pour Rodgers et
Rodgers (1990), «les preuves sont de plus en plus nombreuses que I’ absence de souplesse
a un effet négatif sur la productivité. Une enquéte chez Merck en 1984 révéla que les
employés qui sentaient leurs supérieurs indifférents aux problémes familianx faisaient état
d’unte forte propension au stress, a I’ absentéisme et 2 un moindre intérét pour leur travail.
D’autres enquétes montrent que les entreprises compréhensives attirent plus facilement de
nouveaux employés qui reviennent iravailler plus rapidernent aprés un congé de maternité».
Les recherches doivent donc aller dans deux directions : mieux connattre les pratiques
formeiles et informelles, d'une part; chiffrer les gains objectifs et les économies réelles
obtenus, et ne pas se contenter d impacts pergus, d'autre part. Les perspectives ouvertes par
Zedeck (1992) doivent enfin étre privilégiées.
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