MILI“UX DE TRAVAIL




Le présent document a été
préparé a I'intention des
ministres fédéral/provinciaux/
territoriaux responsables de la
condition féminine dont le
mandat consiste notamment a
encourager les chefs de file du
domaine de 'emploi dans le
secteur privé a créer des
milieux de travail favorisant le
recrutement, la conservation
et la promotion des femmes
dans des métiers spécialisés et
dans des secteurs industriels

a forte croissance qui
connaissent de sérieuses
pénuries de main-d’ceuvre
spécialisée.

Linitiative Des milieux de
travail conviviaux présente une
analyse de rentabilisation qui
fait ressortir les avantages
financiers découlant de la
création de cultures
organisationnelles attrayantes
pour les femmes. Elle fournit
aussi des exemples de cas de
réussite dans tout le pays ainsi
que des conseils aux
employeurs sur la facon de
promouvoir efficacement le
changement au sein de leur
entreprise. En outre, elle offre
un Cadre d'évaluation du milien
de travail comptant 20
questions qui aideront les
employeurs a cerner les
occasions qui s’offrent a eux
d’effectuer des changements
importants a I'issue de
I'examen des pratiques et des
résultats courants dans leur
milieu de travail.

Le présent document ne

vise pas a refléter la position
officielle en la matiére de tout
gouvernement. Il va sans dire
que les secteurs a forte
croissance connaissant des
pénuries de main-d’ceuvre
spécialisée varieront d’'un bout
du pays a l'autre. Le contenu
de ce document est congu de
telle fagon a pouvoir étre
adapté a un large éventail de
secteurs et de circonstances.

Bien que partageant pour l'essentiel les mémes préoccupations, le gouvernement du Québec a choisi de ne pas

participer a ce projet, considérant que l'éducation et le développement des compétences relevent du domaine de

juridiction des provinces. Il échange cependant des informations et son expérience sur ce sujet avec les membres

du Forum FPT, et poursuivra le travail qu'il a déja entrepris dans ce domaine.

© Imprimeur de la Reine pour I'Ontario, 2003

ISBN 0-7794-5223-2



Introduction

Il'y de bonnes raisons financieres de faire en sorte que votre milieu de travail soit propice
a la participation des femmes. Une culture organisationnelle qui valorise les femmes
est avantageuse pour tous vos employés ainsi que pour votre entreprise et lui permet :
» dattirer les meilleurs employés a une époque marquée par une pénurie de
main-d'ceuvre spécialisée;
* de faire concurrence de fagcon efficace aux autres entreprises pour des
ressources financieres, des investissements, des clients et une part du marché;
» daméliorer son processus décisionnel en permettant a des opinions diverses de s'exprimer;
+ d'augmenter le taux de rendement sur ses investissements dans ses employés et ainsi réduire
le colt de roulement du personnel et de I'absentéisme et optimiser ses investissements au

titre de la formation et des stimulants financiers.
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Conjoncture
économique actuelle

Les employeurs canadiens font face
a une pénurie de main-d’oeuvre
spécialisée.

® Les membres de la génération du baby-
boom commencent a prendre leur
retraite en grand nombre.

e La concurrence entre les entreprises est
vive tant au Canada qu’a 'étranger.

* De nouvelles professions nécessitant
des compétences nouvelles continuent
de faire surface.

® Les bassins de main-d’ceuvre
traditionnels ne permettront pas de
pallier les pénuries de main-d’ceuvre
spécialisée actuelles et prévues.

e Les femmes représentent 46 pour cent
de la population active; cependant, leur
représentation reste faible au sein de
nombreux secteurs et professions qui
font face actuellement ou qui feront
face a l'avenir a une pénurie de main-
d’ceuvre.

La population du Canada

vieillit. Avec le Japon, le

Canada est le pays qui compte la
proportion la plus faible de jeunes
travailleurs (20 a 39 ans) par rapport
aux travailleurs de 40 a 59 ans.

Le recrutement de femmes est une
solution manifeste

¢ De bonnes initiatives sont mises en
ceuvre a ’échelle du pays en vue
d’inciter les femmes a envisager
d’étudier et de faire carriere dans des
domaines traditionnellement réservés
aux hommes.

* Des employeurs de premier plan
examinent leur milieu de travail et leur
culture organisationnelle en vue de
trouver des moyens d’attirer et de
conserver les travailleuses spécialisées.

Les femmes ne représentent que
sept pour cent de la main-d’ceuvre
dans les domaines des transports,
des métiers et de la construction et
seulement environ un professionnel

sur cinq en sciences naturelles, en

mathématiques et en génie.

Créer une spirale du succes-
jumeler les initiatives axées
sur I’offre aux initiatives axées
sur la demande

Le choix de carriere d'une personne est
fonction de nombreux facteurs, dont la
socialisation précoce, ses aptitudes et
compétences, la représentation médiatique
de certains milieux de travail et industries,
ses modeles et ses expériences personnelles
au sein de la population active. En dépit
d’une augmentation du nombre de femmes
au sein de la population active, les femmes
continuent de travailler dans des secteurs ou
elles ont été traditionnellement employées.
En 2001, 70 pour cent de toutes les femmes
au sein de la population active occupaient
des emplois dans les secteurs suivants :
enseignement, soins infirmiers et professions
connexes de la santé, travail de bureau ou
d’administration, ventes et services, soit des
secteurs qui sont traditionnellement
dominés par des femmes.'

Limpact de la socialisation continue de
ralentir 'entrée des femmes dans les
professions en mathématiques, sciences et
technologie, de méme que dans les métiers
spécialisés. Par ailleurs, il semblerait que
I'on décourage de nombreux jeunes gens et



filles d’occuper un emploi dans des métiers
spécialisés, car les parents et enseignants
promeuvent souvent des professions ou des
métiers qui exigent des compétences
universitaires.

Méme les cultures organisationnelles les
plus accueillantes ne seront peut-étre pas
en mesure d’attirer immédiatement un
grand nombre de travailleuses, car le
bassin de femmes qualifiées et disponibles
est toujours relativement petit. Il faut
introduire a la fois des stratégies d’offre et
de demande pour augmenter le nombre de
travailleuses a la disposition des
employeurs et les encourager a rester au
sein de ces industries.

Des milieux de travail
propices a la participation
des femmes

La culture organisationnelle inclut les
convictions, les attitudes, les pratiques, les
normes et les habitudes (« comment les
choses se font ici ») qui caractérisent un

Cdj de Vé%jjite Plus de 500 femmes ont été formées avec succes dans des secteurs

lieu de travail. Elles peuvent étre a la fois
manifestes et implicites.

Par exemple, un lieu de travail peut étre
caractérisé par des heures supplémentaires
fréquentes, souvent imprévues. Les
récompenses peuvent étre éventuellement
liées a de longues heures de travail :
rémunération supplémentaire, promotions,
impression que la personne « fait partie de
I’équipe », etc. Bien que ces
caractéristiques culturelles puissent
sembler toucher tout autant les hommes
que les femmes, elles ont typiquement un
impact différent sur les femmes qui
risqueraient de ne pas pouvoir faire
souvent de longues heures en raison de
responsabilités familiales supplémentaires,
de problemes de sécurité, etc. Ces aspects
observables et apparemment non sexistes
de la culture risqueraient de faire état
d’attitudes sous-jacentes ou de mythes au
sein de l'organisation, soit : le fait de
travailler tard est un choix individuel, ou
les femmes ne veulent tout simplement
pas faire ce genre de travail.

de I'économie caractérisés par des pénuries de maind'ceuvre
spécialisée par le biais du programme Initiative de formation des femmes aux métiers spécialisés ef du
Programme de formation des femmes & la technologie de ['information. Ces programmes pilotes offrent
en moyenne 30 semaines d'enseignement en salle de classe fondé sur un curriculum qui s'adresse aux
apprenantes. Cet enseignement est suivi par environ 20 semaines de placement auprés d'employeurs
locaux afin d'acquérir une formation pratique. Des activités éducatives sont enfreprises avec des

employeurs afin de créer un milieu de travail positif pour les étudiantes.

les partenariats sont la pierre de touche des deux programmes. le gouvernement, les colléges
communautaires, les employeurs ef les organismes communautaires combinent leurs efforts pour offrir les
programmes. Nombre des programmes jumellent les diplémées avec des mentors qui veillent & ce qu'une

fois la formation dispensée, les femmes conservent le métier de leur choix et réussissent.
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Une culture organisationnelle qui fait une Les milieux de travail

place aux femmes et qul sait attirer et propices a Ia participation
retenir celles qui ont les compétences et des femmes... sont aussi
avantageux pour les hommes
et pour les employeurs

les talents voulus pour aider 'organisation
a réussir possede les caractéristiques
suivantes :

e des normes et des valeurs

organisationnelles qui favorisent Un milieu de travail qui privilégie

I’établissement de relations positives I'inclusion, la sécurité des personnes et une

entre les hommes et les femmes; saine gestion profite a tous les employés. 1l

e aucun stéréotype 2 'égard des roles et importe de souligner que dans I'économie

des professions occupés par les hommes compétitive actuelle, les recherches

et les femmes; démontrent que le succes d'une

e des conditions (horaires de travail, organisation est lié de tres pres a

titres des postes, milieu matériel) qui lengagement des employés a I'égard de

conviennent tant aux hommes qu'aux leur employeur, lequel est a son tour de

femmes; tres pres lié a la culture organisationnelle

* une « masse critique » de femmes de l'entreprise.
solide, d’ordinaire 30 % ou plus, dans

toute I'organisation; Ces avantages se retrouvent dans les

e des possibilités d’avancement pour les travaux de recherche. La maison de

femmes; conseils Watson Wyatt a constaté que

e une importance accordée a la réduction d'importants gains financiers

des sources de stress inutile comme le (augmentation de 7,8 pour cent de la

harcelement et les conflits entre vie valeur de 'entreprise) sont associés aux

familiale et vie professionnelle milieux de travail collégiaux et souples.?

Selon une

Cds de ;/'éussite Opportunities for Women in Construction est une nouvelle initiative

mise en oceuvre en Alberta. Lla Construction Owners Association of
Alberta (COAA), par l'intermédiaire de son comité de formation de la maind'ceuvre, est déferminée &

favoriser le recrutement des femmes dans les métiers de la construction.

le programme met |'accent sur la sensibilisation et I'éducation tant auprés des femmes qu'il cible que des
employeurs de l'industrie de la construction. la COAA cherche & faire connaitre le programme dans les
salons de I'emploi ef dans du matériel publicitaire. Dans la brochure intitulée « Building Capacity »,
'Association fait remarquer ceci : « les femmes ont beaucoup & offrir. Une perspective nouvelle. Des
compétences en matiére d'organisation et de gesfion. Une éthique professionnelle exemplaire. Lles
enfreprises cherchent des facons de diversifier le milieu de travail et les femmes commencent & considérer
le domaine de la construction comme un choix viable. les employeurs veulent recruter les meilleurs
fravailleurs et ceux qui sont les plus talentueux, et les femmes de I'Alberta constituent une ressource non

exploitée. » (fraduction libre)



étude du Conference Board du Canada,
les employés qui estiment que les
gestionnaires sont « sensibles » a leurs
besoins personnels et familiaux disent étre
plus satisfaits de leur travail que les autres,
sentiment qui se traduit par une baisse

de 'absentéisme, un taux de roulement
moins élevé au sein du personnel et une
réduction des colits de base et des
interruptions de travail associés au

temps perdu.’

Creation de milieux de
travail positifs

Dans les sections suivantes, nous passons
en revue les principaux arguments de
I'analyse de rentabilisation permettant
de créer des milieux de travail qui
conviennent aux femmes, et donc a tous
les employés. Nous examinons le type
de résultats que peuvent espérer les
employeurs, les syndicats et les secteurs
industriels qui sont résolus a créer des
milieux de travail qui répondent aux
besoins de tous les employés et qui
contribuent a améliorer le recrutement
et la conservation des femmes.

Il importe cependant de ne pas oublier que
méme les « pratiques exemplaires » ne
sont qu'un point de départ. Pour que des
changements dans le milieu de travail
soient vraiment efficaces, il est nécessaire
d’adapter les stratégies et les approches
éprouvées aux caractéristiques particulieres
des professions et des milieux de travail
visés.

L’analyse de rentabilisation

Une capacité accrue d’attirer et de
conserver des femmes va de pair avec de
meilleurs résultats d’affaires.

De fagon externe, devenir un employeur de

choix et faire concurrence plus efficacement

sur le marché du travail pour :

e attirer les meilleurs travailleurs;

e attirer des ressources financiéres et des
investissements;

e attirer la clientele et une part du
marché.

De fagon interne, améliorer le processus
décisionnel en tirant parti de tous les
points de vue.

Au plan financier, améliorer le rendement
des investissements dans les ressources
humaines en :

e réduisant les colits découlant du
roulement du personnel, de
I'absentéisme et de la maladie;

* accroissant les avantages de la
formation et des stimulants financiers.

Les petites entreprises jouent un role
important au sein de I’économie
canadienne. Parmi les quelque un
million d’entreprises qui ont
maintenu des listes de paye en

2002, 95 pour cent étaient de
petites entreprises. En fait, les toutes
petites entreprises — soit celles qui ne
comptent qu’entre un et quatre
employés sur leur liste de paye —
représentaient plus de 60 pour cent

de toutes les entreprises.*
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lllustration

Prenons le cas de deux entreprises de
construction qui recrutent environ 30
électriciens chacune par année.

Lentreprise A est une entreprise traditionnelle
loin d’offrir des conditions de travail
exemplaires aux femmes. Elle recoit 60
demandes d’emploi; elle fait une offre d’emploi
a 50 personnes, cest-a-dire a tous les candidats
ayant au moins les compétences minimales
requises et 30 personnes acceptent cette offre.

Lentreprise B est bien connue comme un
employeur de choix et recrute activement des
femmes. Elle recoit 30 demandes d’emploi de
plus provenant de femmes également qualifiées,
soit 90 demandes au total. Elle offre des
emplois @ 35 personnes, soit aux candidats les
plus compétents, et 30 personnes acceptent
cette offre.

De toute évidence, 'entreprise B peut étre plus
exigeante parce qu’elle peut choisir ses
employés a partir d’un bassin de travailleurs
plus vaste. Sa réputation comme employeur de
choix incite plus de candidats a accepter son
offre d’emploi.

Résultat? On peut s'attendre a ce que le
rendement plus élevé des nouveaux employés de
Ientreprise B lui rapporte 350 000 $ de plus
sur une période de trois ans que ce que
rapporteront a ['entreprise A les employés
qu'elle aura recrutés.’

Attirer des femmes permet d’élargir
le bassin de talents disponible et
aux employeurs de recruter les
meilleurs éléments.

Faire concurrence plus
efficacement aux autres
entreprises en devenant un
« employeur de choix »

Les organisations se font concurrence pour
des ressources externes sur au moins trois
marchés : le marché du travail, le marché
des investissements financiers et le marché
de la consommation. Dans cette section,
nous examinons chacun de ces marchés a
tour de réle afin de voir comment le
recours accru aux femmes dans les secteurs
en pleine expansion peut grandement
améliorer la compétitivité d'un employeur.

Le fait d’étre vu comme un « employeur
de choix »? chez qui tous les segments de
la population active peuvent s’épanouir et
apporter leur contribution place déja
directement 'employeur dans la situation
de pouvoir faire concurrence aux autres
employeurs pour les employés les plus
talentueux.

Lorsque les employeurs se font concurrence
pour les travailleurs spécialisés, ils
augmentent le bassin de travailleurs a
partir desquels ils peuvent choisir leurs
employés s’ils peuvent offrir aux femmes
un milieu de travail accueillant. Ils
attireront plus de candidats et pourront
recruter de facon générale des travailleurs
plus qualifiés. De la méme facon, le fait
d’étre considéré comme un « employeur de
choix » améliore la capacité de
I'employeur d’attirer et de retenir les
travailleurs les plus talentueux de ce bassin
de main-d’ceuvre. Comme I'illustration
suivante le montre, cela peut avoir des
conséquences financiéres positives pour cet
employeur.



Bien que les petites et moyennes
entreprises aient été la principale
source de création d’emplois au
Canada durant la décennie écoulée,
parallelement, les pénuries de
main-d’ceuvre ont fait qu’un
nombre beaucoup trop élevé de ces
entreprises ont dii renoncer a des
possibilités de croissance.®

Les entreprises se font aussi concurrence
pour l'obtention de ressources financiéres

et d’investissements dont dépend leur
croissance. Les investisseurs seront attirés par
des compagnies avec une bonne gestion des
ressources humaines, car des études publiées
montrent que ceci va de pair avec un
meilleur rendement financier.

La fiche de route d’une entreprise en ce
qui touche les pratiques de gestion des
ressources humaines, et notamment

Pavancement des femmes, peut influer

sur les décisions des investisseurs.

Le numéro de novembre 2001 de la Harvard
Business Review présentait les résultats de
recherches évaluant le rendement financier
de 215 des entreprises Fortune 500. Les
entreprises comptant la proportion la plus
élevée de femmes cadres ont affiché une
rentabilité bien supérieure a la rentabilité
médiane d’autres grandes entreprises
appartenant aux mémes secteurs industriels.”

Une étude menée par I’American
Management Association révele que les
entreprises dans lesquelles les femmes
occupent la majorité des postes de cadres
sont celles dont les ventes croissent le plus.
En 1997, ces entreprises ont vu leurs ventes
augmenter en moyenne de 22,9 pour cent

comparativement a 13 pour cent pour les
entreprises ou les cadres étaient a majorité
des hommes.?

Un examen récent des placements initiaux
de titres a montré que la valeur initiale des
actions ainsi que leur taux de rendement
étaient plus élevés dans les entreprises dont
la haute direction comptait des femmes.’
La valorisation du prix des actions, tant lors
du placement initial qu’apres trois ans,
indique que les milieux d’investissement
percoivent positivement ces entreprises et
que les investisseurs ont a leur endroit une
confiance plus grande qu’a I'endroit
d’entreprises semblables comptant moins
de femmes.

Les entreprises qui se développent et
prosperent sont celles qui font efficacement
concurrence aux autres pour se constituer
une clientele et pour obtenir une part du
marché. Il est logique au plan commercial
de considérer les femmes comme un segment
important du marché, lesquelles jouissent
d’un important pouvoir d’achat.

Les femmes exercent une influence sur 80
pour cent des décisions d’achat de tous les
produits. Plus de ménages que jamais
auparavant sont dirigés par des femmes, et
les femmes célibataires achétent davantage
de biens ménagers que tout autre segment
du marché."

« Si une entreprise ne compte pas de
femmes parmi ses cadres supérieurs,

elle ne représente tout simplement

pas les collectivités qu’elle cherche a

servir. »'!
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Les entreprises qui vendent leurs produits Améliorer le processus
a d’autres entreprises doivent aussi savoir décisionnel an favorisant
que les femmes sont propriétaires et/ou I’expression de divers points

estionnaires de 34 pour cent des
& p de vue

entreprises au Canada et que le nombre de

femmes chefs d’entreprise croit deux fois

A : Des femmes et des hommes qui travaillent
plus vite que le nombre d’hommes chefs

, I ensemble auront un éventail de points de
d’entreprise.

vue beaucoup plus vaste que s’ils travaillent

) . chacun de leur c6té, ce qui permettra
Il devient de plus en plus important de >cequp

. . d’améliorer le processus décisionnel.
cibler les femmes consommatrices ou les

clientes, car le revenu disponible des

femmes et leur pouvoir d’achat continuent

d’augmenter. Pour veiller a ce que I'accent Accroitre la diversité de sa main-

mis par le marché sur les femmes soit doeuvre peut améliorer le processus

ositif, les employeurs souhaiteront que . . . ..,
p ’ ploy q décisionnel, si cette diversité est

les employées deviennent une composante ., , .
] o valorisée et adéquatement exploitée.
vitale de leur organisation.

, .
Cds de VeUSSILEe  « Tade Up to Your Future », initiative innovatrice mise en ceuvre au

Manitoba, vise & ouvrir des portes aux femmes pour les aider & faire
carriére dans des métiers bien rémunérés et pour lesquels la demande de fravailleurs est forte comme celui de
la soudure ef de I'usinage. Le programme offre une formation préalable & I'emploi sous forme d'ateliers d'une

durée de cing mois (soudage et usinage), une mise & niveau et une préparation au milieu de travail indusfriel.

L'un des aspects du programme qui revét le plus d'importance pour son succés est qu'il offre aux diplémées
des services de placement pendant deux ans. le marché des petites enfreprises industrielles a tendance &
fluctuer. Parfois, cefte fluctuation peut causer le licenciement de diplémées du programme Trade Up. la
perspective de licenciements effraie souvent ces nouvelles travailleuses qui n‘ont pas assez confiance en
elles pour négocier un autre emploi au sein du nouveau domaine qu'elles viennent de choisir. Le consultant
du programme essaie de frouver un aufre emploi aux participantes qui se trouvent dans cefte situation. |l est
également & leur disposition pour les aider & régler les problémes qui peuvent surgir dans le milieu de fravail.
I s'agit le plus souvent d'un conflit de personndlité ou d'un autre type de probléme auquel il est possible de
frouver une solution. |l s'est cependant déja produit que le consultant juge qu'il était impossible de régler le
probléme en question ou que le milieu de travail n'éfait pas propice au succés des femmes. Par conséquent,
aucune femme ne sera plus placée chez cet employeur & I'avenir. 'employeur dans cette situation se prive

d'une subvention salariale négociable ef d'une maind'ceuvre spécialisée fort en demande.

le succes du programme aupres d'aufres employeurs est éloquent. Plusieurs d'entre eux demandent quand
les prochaines diplémées seront préfes & entrer en fonction et bon nombre d'employeurs offrent directement

un emploi permanent aux diplémées sans se prévaloir de la subvention salariale.



Cependant, la simple présence des femmes
en milieu de travail n’est pas le gage de
résultats positifs. Les spécialistes
recommandent certaines modifications aux
pratiques exemplaires pour en arriver a une
culture organisationnelle qui mise sur la
diversité pour améliorer le rendement.

On s’entend maintenant pour dire que les
entreprises doivent se donner de nouveaux
modeles de leadership ainsi que de
nouvelles structures et méchodes
organisationnelles pour réussir compte tenu
de I'intensité de la concurrence actuelle et
de la mondialisation des échanges. Le style

frein a la participation des femmes et
apprécient davantage les prétendus
caractéristiques et styles de gestion soi-
disant « féminins ». Ils font moins de place
a la confrontation, accordent plus
d’importance a la recherche d’un consensus
et de solutions, sont plus pragmatiques et
appuient davantage les employés »"
[traduction libre}. Par conséquent, la
modification de la culture organisationnelle
pour la rendre plus attrayante aux femmes
favorisera le type méme de changements
qui sont exigés aujourd’hui des
organisations souhaitant réussir dans le
contexte économique mondial actuel.

de leadership recommandé est plus souple,
met davantage l'accent sur la participation
des employés et repose sur des approches

souples et holistiques qui sont axées sur la

coopération et non sur la hiérarchie. .. A )
La réussite dans la nouvelle économie

, L . oo repose sur de nouveaux styles de
L'Organisation internationale du travail fait P R4

estion, ceux-la mémes qui créent un
remarquer que cette tendance est 8 > q

étroitement liée aux types de milieux de milieu de travail attrayant pour les

travail favorisant la participation des femmes. Bon nombre de ces styles sont

femmes : « De tels milieux de travail ne traditionnellement considérés comme

manifestent pas la rigidité qui mettait un des styles propres aux femmes.

Cds de réuSSZte IBM Canada est bien connu comme une entreprise dont les pratiques

exemplaires favorisent la participation des femmes dans les domaines
de haufe technologie. Ainsi, la société a organisé un atelier d'un jour intitulé « Les hommes, les femmes et
le domaine des communications » desfiné aux 100 hommes et femmes les plus haut placés au sein de
I'entreprise. Chacun des participants & I'atelier a été invité & se faire accompagner par une personne du
sexe opposé. Lobjectif de |'atelier était de faire ressortir les différences dans les styles de communication des
membres des deux sexes ainsi que certains stéréotypes subtils & ce sujet qui empéchent les hommes et les
femmes de tirer pleinement parti de ces différences pour atteindre des résultats collectifs optimaux. Un groupe
a fait observer, par exemple, que durant leurs réunions, toutes les taches administratives avaient fendance &
étre affribuées aux femmes alors que les taches davantage liges & la conduite des affaires étaient plutét
aftribuées aux hommes sans égard & leur réle ou & leur niveau hiérarchique. Que le comportement du chef
de l'entreprise ait reflété des stéréotypes ou une évaluation juste des apfitudes de chacun, les membres de
ce groupe ont néanmoins fait remarquer qu'il nuisait & la culture organisationnelle. Les participants ont fait

observer que le chef d’entreprise avait changé son comportement de fagon marquée & 'issue de cet atelier.
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Faites participer les femmes a I'élaboration d’approches en vue :

de leur permettre d’interagir avec leurs collégues masculins de maniére a se faire

accepter par eux; de préciser les attentes de chacun en matiére de réussite;

de représenter de fagon réaliste la vie professionnelle a laquelle peuvent s’attendre

les femmes, et d’accueillir les femmes de fagon officielle au sein de I'organisation.

Donnerz le coup d’envoi au changement organisationnel en prévoyant une séance

d’orientation destinée a tous les nouveaux employés dans le but de les initier aux

normes, aux valeurs et au code de conduite de I'organisation.

Améliorer le redement sur
les investissements dans
le capital humain

Les pratiques et les cultures
organisationnelles qui favorisent une
participation accrue des femmes partagent
bon nombre de caractéristiques communes
et attachent notamment beaucoup
d’importance au niveau de satisfaction des
employés et a leur engagement : milieu de
travail ou il existe un partage de
I'information, promotions et récompenses
liées au rendement et au mérite et
participation des employés au processus
décisionnel. On a établi un lien étroit
entre la satisfaction et 'engagement des

employés et 'amélioration de la rentabilité
d’une entreprise — diminution des cofits
de roulement, de 1'absentéisme, etc.

— ainsi que sa valeur — productivité
organisationnelle, revenus et satisfaction
de la clientele.

Des pratiques de gestion et des
cultures organisationnelles
avantageuses pour les femmes sont
aussi avantageuses pour les hommes
et sont dans P'intérét financier des

employeurs.



lllustration

Chez un employeur de I'industrie pétrochimique
canadien, le taux de roulement des femmes
était deux fois ce qu'il était chez les hommes
occupant des postes comparables.

Les hypothéses financiéres suivantes ont été
formulées aux fins de cet exemple :
* Le salaire moyen d’un ingénieur
en début de carriére est de 60 000 $.
* Le temps nécessaire pour combler
un poste d'ingénieur est de quatre mois.
* Le temps moyen pour qu’un nouvel
employé devienne pleinement productif
est de six mois.

En incluant les frais administratifs, la perte de
productivité, les coiits de formation et divers

autres coiits, nous pouvons estimer le coiit du
roulement a environ 30 000 $ par démission.

Les hypothéses suivantes ont été formulées pour

I'ensemble de ['organisation :

* Le taux de roulement chez les femmes est
de 30 pour cent et chez les hommes de
[5 pour cent.

* Lorganisation emploie 20 jeunes ingénieures
et 80 jeunes ingénieurs.

La modification de la culture organisationnelle
de maniére a ramener le taux de roulement
chez les femmes a |5 pour cent permettrait a
ce seul employeur de réaliser des économies
directes de 90 000 $.*4

Avantages découlant d’une
réduction des colits

Comprendre le coiit de roulement
du personnel

La plupart des employeurs savent que le
départ volontaire des employés peut étre
coliteux. Une étude menée en 1998 aupres
de 225 organisations de I'industrie
américaine du camionnage® a démontré
que les entreprises dont la culture
organisationnelle était caractérisée par la
stabilité d’emploi, la formation et des
processus équitables avaient des taux de
conservation des employés plus élevés. En
outre, les entreprises ayant acces a un
bassin d’employés potentiels plus large
que les autres avaient aussi un taux de
conservation des employés supérieur.
Lillustration ci-dessous montre I'incidence
financiére potentielle d'une amélioration
de la conservation du personnel,
abstraction faite des avantages indirects
comme 'amélioration de la réputation de
I'entreprise.

Les employés satisfaits sont absents du
travail moins souvent

Les employés qui estiment jouir d'une
rémunération, d’avantages sociaux,
d’occasions de formation et de sécurité
d’emploi adéquats, et qui estiment
également avoir de bonnes chances
d’avancement, des horaires de travail
souples et des conditions de travail
permettant de concilier vie professionnelle
et vie familiale s’absenteront moins souvent
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du travail pour des raisons de maladies ou
d’accidents.'® Les employés satisfaits de ces
indicateurs de qualité d’emploi sont en
moyenne absents du travail pendant trois
jours et ceux qui expriment des réserves a
I'égard de cinq indicateurs ou plus,
pendant six jours. Le temps perdu
attribuable aux blessures et aux maladies
peut entrainer des colits considérables pour
les employeurs.

Remanier les méthodes de travail pour
tenir compte d’un plus large éventail
de capacités physiques peut permettre
de réduire les coiits en améliorant
Pefficacité de certaines activités et

en réduisant les taux d’accidents.

Dans de nombreux milieux de travail, les
dépenses de fonctionnement directes
diminuent du simple fait de la
participation des femmes aux activités de
travail. Les organisations qui ont modifié
leur matériel ou leurs pratiques de travail
pour refléter les capacités physiques des
femmes (et de nombreux hommes) ont
réalisé des économies et ont réduit les

accidents chez les employés. A titre
d’exemple, lorsqu’'on modifie les exigences
en matiere de soulévement, les blessures au
dos au sein de 'organisation diminuent de
facon marquée. Lorsque les normes en
matiere d’entretien sont améliorées pour
faciliter I'utilisation du matériel, le temps
perdu en raison de pannes du matériel
diminue considérablement. Lorsque les
pratiques de travail sont modifiées pour les
rendre moins exigeantes au plan physique,
elles sont souvent aussi repensées pour en
améliorer l'efficacité.

S’attaquer aux causes premiéres
du roulement du personnel et de
I’absentéisme permet d’améliorer
le rendement

Nombre des causes du roulement et de
I'absentéisme seront similaires pour les
hommes et les femmes et ont été traitées
brievement dans d’autres sections.
Cependant, deux problémes ont des
répercussions particulieres pour les femmes
et méritent une attention spéciale.

Cﬂj de VéuSSZte Un employeur industriel du secteur des ressources naturelles

canadien a pu réduire considérablement ses dépenses de

foncfionnement en recrutant des femmes pour occuper des emplois qui éfaient auparavant réservés aux

hommes. A titre d'exemple, I'entreprise a constaté que ses codts d'entretien diminuaient de facon marquée

& mesure que plus de femmes conduisaient I'équipement lourd. Aprés enquéte, I'employeur a découvert

que les femmes avaient davantage tendance & amener I'équipement au centre d'entrefien aux premiers

signes de mauvais fonctionnement. L'entreprise pouvait ainsi réparer cet équipement plus 16t ef en assurer

'entrefien préventif, réalisant en fin de compte des économies considérables.



Violence en milieu de travail et
harce¢lement sexuel : Le Bureau
international du travail a fait remarquer
que la violence dans le milieu de travail a
des conséquences négatives que la victime
de cette violence n’est pas la seule a
ressentir. « Dans le milieu de travail, la
violence perturbe immédiatement — et
souvent a long terme — les relations
interpersonnelles, 'organisation du
travail et le climat de travail général »"

[ traduction libre }. Ces conséquences

Le harcelement sexuel va de blagues
insultantes sur les femmes et de l'affichage
sur les lieux de travail de matériel sexuel a
la coercition sexuelle en liant 'obtention
(ou la perte) d’avantages professionnels a
l'octroi de faveurs sexuelles. Une étude a
constaté qu'environ la moitié de toutes les
femmes occupant un emploi avaient déja
été victimes de harcélement sexuel, mais
que moins du quart d’entre elles avaient
signalé l'incident a un supérieur et que
moins d’'une femme sur dix avait porté

comprennent les colits directs du travail plainte officiellement.'®
perdu et de 'augmentation des mesures

de sécurité ainsi que les cofits indirects

découlant d’'une diminution de lefficacité
et de la productivité, de la baisse de la

. e . Les employeurs sous-estiment
qualité, de la détérioration de I'image de

Pincidence du harcelement sexuel et

marque de la société, des difficultés dans .
T son impact sur le rendement de
le recrutement et de la diminution de , o
N P'organisation.

la clientele.

, L]
Cdj de reussite Accroitre la sensibilisation est lo premiére étape permettant de

favoriser une véritable évolution de la culture organisationnelle. Le
comité des questions autochtones de la Fédération du fravail de la Saskatchewan offre un cours de
formation novateur pour mieux faire comprendre les obstacles que doivent surmonter les femmes
autochtones dans divers milieux de travail. Avec I'aide financiere du Programme de développement des
emplois autochtones du gouvernement de la Saskatchewan, le cours infitulé « Union VWomen on Turlle
lsland » s'inspire de programmes éprouvés et favorise la parficipation & des discussions sur la

discrimination au sein des mouvements syndicaux ainsi que dans les milieux de fravail syndiqués.

L'un des points forts de ce cours de cing jours est qu'il permet aux participants d'examiner leurs propres
affitudes et croyances sur les hommes et les femmes autochtones. Bien qu'il existe des versions moins
longues du cours, c'est le cours de cing jours qui permet le mieux d'accroitre la sensibilisation et de

changer les affitudes.
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Ne considérez pas I'absence de plaintes de harcelement comme la confirmation que
le harcelement sexuel n’existe pas au sein de votre entreprise. Voici certains
indicateurs de harcélement sexuel : présentation d’'une demande soudaine de
mutation, refus de travailler avec une certaine personne, taux d’absentéisme élevé et
baisse soudaine de la qualité du travail d’'une personne. Veillez a ce que les milieux
de travail soient exempts de harcélement sexuel en définissant clairement les
comportements inadmissibles, en exigeant que les gestionnaires fassent rapport et
enquéte sur tous les incidents potentiels et en donnant accés aux employés a des
recours officiels et officieux. Adoptez une politique de tolérance zéro a I’égard du

harcélement sexuel.

Soins des personnes a charge et
responsabilités familiales : Un des
principaux facteurs de stress de nombreux
parents qui travaillent est 'acces a des
services de garde d’enfants de bonne
qualité qui soient abordables, de méme
que la disponibilité de congés pour des
raisons personnelles. Aider les employés a
trouver des services de garde d’enfants de
bonne qualité qui soient fiables peut
permettre de réduire les colits tout en
améliorant le taux de conservation du
personnel et en réduisant 'absentéisme.

Les lieux de travail dont la culture est
attirante pour les femmes sont caractérisés
par une souplesse et des méthodes qui
favorisent I'équilibre entre la vie
professionnelle et la vie personnelle. Ces
méthodes peuvent étre financiérement
avantageuses pour les employeurs, a
plusieurs égards. Les travaux de recherche
montrent que les colits des congés
rémunérés peuvent étre plus que
compensés par des économies notables au
chapitre des colits de roulement du
personnel.”

Le congé parental et la souplesse des
horaires peuvent entrainer des
économies de coiit grice a
Paugmentation du taux de
conservation du personnel et a la

diminution du taux de roulement.



Aidez activement vos employés a trouver des services de garde d’enfants

d’excellente qualité. Joignez-vous a d’autres employeurs de votre localité pour

appuyer la création de services de garde d’enfants en offrant des subventions ou en

faisant don de marchandises aux garderies proches du lieu de travail. Discutez avec

les fournisseurs de services de garde d’enfants locaux et nouez des partenariats avec

eux pour répondre aux besoins de votre personnel. Etablissez et tenez a jour une

liste des fournisseurs de services de garde d’enfants locaux, y compris des

fournisseurs auxquels vos employés peuvent s’adresser en cas de travail en soirée,

d’heures supplémentaires et de maladie.

Avantages de I"amélioration du rendement

De meilleures pratiques de gestion

du personnel se traduisent par une
augmentation des ventes et de la valeur
de Pentreprise

Certains auteurs ont démontré que les
approches de gestion qu’ils désignent

1** 2 haut

comme des méthodes de travai
rendement réduisent le taux de roulement
chez les employés et améliorent leur
niveau de satisfaction, accroissent les
ventes par employé et haussent les profits
et la valeur générale de 'entreprise. Une
étude portant sur 855 entreprises a révélé
qu’une amélioration significative des
méthodes de travail permettrait
d’augmenter les ventes annuelles par
employé de 40 000 $ et la valeur générale
de plus de 27 000 $ par employé. Pour
deux employeurs comptant 500 employés,
cela signifierait que l'entreprise ayant les
meilleures pratiques de gestion des
ressources humaines (équité et mérite,
participation au processus décisionnel,
formation, etc.) devrait, par rapport a son
concurrent, avoir des ventes annuelles
supérieures de 20 millions de dollars et
une valeur générale supérieure de 13
millions de dollars.

Lamélioration de la conservation du
personnel entraine une amélioration
du rendement de la formation et des
stimulants financiers

Les organisations canadiennes consacrent
41,5 pour cent de leurs investissements de
formation (ou environ 200 000 $ sur les
530 000 $ que dépense 'employeur type
dont 'effectif global est d’au moins 1 000
employés) a la formation des employés
occupant des emplois techniques ou des
emplois dans le domaine des services et de

21 Prenons le cas d’'un

la production.
employeur ot 50 emplois spécialisés sont
occupés par des femmes et qui a un taux
de roulement élevé au sein de ce groupe,
soit 30 pour cent par année : ceci signifie
qu'environ 8 000 $ de la somme consacrée
a la formation chaque année {530 $ pour
chacune des 15 femmes quittant leur
postel ne rapporte pas grand chose a
I'entreprise puisque les employées formées
quittent son service. La réponse consiste,
cela va de soi, a ne pas restreindre la
formation, mais a améliorer le taux de
conservation du personnel.

{ CONSEIL ’
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Les recherches menées par le Conference
Board indiquent que les organisations
continuent de consentir des investissements
dans l'octroi de primes au rendement ou
dans des taux de rémunération variables,
sans doute pour récompenser le rendement
passé et surtout pour encourager les
employés a améliorer leur rendement a
lavenir. A titre d’exemple, 63 pour cent
des employeurs du secteur privé offrent un
certain type de régime de rémunération
variable aux employés non syndiqués
occupant des postes techniques et
spécialisés, la prime cible moyenne étant de
6,6 pour cent du salaire de I'employé.*

Un taux de roulement élevé parmi ces
employés signifiera aussi qu'un
investissement annuel considérable au plan
rémunération sera loin de rapporter un
rendement optimal a 'organisation.

Si 'on ajoute a ces chiffres le cofit des
investissements indirects comme les
communications et I’encadrement, il
ressort clairement que les investissements
en vue d’accroitre le rendement des
employés doivent étre jumelés a un
investissement dans la capacité d'une
entreprise de les conserver.

‘ CONSEIL ;

relever de nouveaux défis, en

en soulignant leur succes.

Cuas de réussite

Appuyer I'avancement de femmes talentueuses au sein de I'organisation en identifiant
des femmes ayant du potentiel et en suivant leur progression, en leur permettant de
leur offrant de bonnes affectations de
perfectionnement, en leur donnant une rétroaction honnéte sur leur rendement et

En mai 2000, aprés 92 années d'existence sur le secteur riverain de Halifox,

un moment de ['hisioire ut écrit lorsque Rosanne VWeagle devint la premiére

femme membre de lo section locale 269 de 'Association infernationale des débardeurs (AID). Depuis lors, la Halifax
Employers Association ef la section locale 269 sont parvenues & dfiirer ef garder un grand nombre de travailleuses. Ce
succes est le fruit d'efforts inlassables, de prépoaration minutieuse ef de perspeciives & long terme. Deux ans avont
l'infroduction des femmes dans |'indusfrie des débardeurs, des consuliants, des employeurs ef des représentants syndicaux
avaient collaboré pour veiller & ce que 'environnement favorise leur succes. Les méthodes au lieu de fravail furent éludiées
ef mises & jour, les obstacles culiurels furent identifiés et surmontés, et des progrommes de formation furent infroduits. Tout
le monde s'entend pour dire que cefe inifiative a éié couronnée de succes ef que linvestissement en a volu la peine. Ce
succes est di au jumelage d'inifiatives « caté offre », qui ont encouragé les femmes & songer & exercer la profession de
débardeur et & suivie des programmes de formation en la matiére, & des inifiatives « cé demande », qui ont créé des

climats professionnels permetiant d'afiirer des fermmes qudlifiées et de les garder..

Quand et par ou commencer?

C'est maintenant qu'il faut commencer. L'adoption de mesures modestes indiquera aux employés
que des changements importants suivront. Le cadre d’évaluation suivant est un bon point de départ.



CADRE D’EVALUATION DU MILIEU DE TRAVAIL

20 QUESTIONS

Proportion de travailleuses

1. Quelle est la proportion actuelle de
travailleuses au sein de votre
entreprise?

e Calculer la proportion séparément
pour les emplois non traditionnels
dans les secteurs en pleine
expansion.

e Calculer la proportion séparément
pour les postes supérieurs.

e Autres facteurs a prendre en
compte — quelle est I'incidence de
I'age, du niveau d’instruction et du
statut marital des travailleuses?

2. Ces proportions augmentent-elles ou
diminuent-elles?

3. Dans quelle mesure ces proportions
refletent-elles la disponibilité des
travailleuses spécialisées dans votre
localité?

4. Comment les taux de roulement chez
les hommes et les femmes se
comparent-ils?

5. Les proportions se rapprochent-elles
de la « masse critique » (30 pour cent
ou plus)?

Nature des relations
interpersonnelles

6. Posez les questions suivantes
(individuellement, en groupe ou par
Ientremise d’'un sondage) a vos
employés :

e Avez-vous I'impression de
participer au processus
décisionnel?

e Les relations de travail en groupe
sont-elles positives?

*  Quels sont les mécanismes officiels
et officieux pour régler les conflits?

® Les hommes semblent-ils
conscients des défis auxquelles font
face les femmes qui travaillent dans
des domaines traditionnellement
réservés aux hommes?

* Les femmes ont-elles 'impression
de « faire partie de I'équipe »?

Combien de plaintes et de conflits

mettant en cause des collegues se

produisent chaque mois (ou chaque

trimestre)?

e Quelles sont les sources et les
causes de ces conflits?

e Ce nombre diminue-t-il
progressivement?

Conditions de travail favorisant
Pinclusion et milieu de travail
exempt de stéréotypes

8.

10.

11.

Les titres des postes, les descriptions
d’emploi et les annonces de postes a
combler reflétent-ils la participation
des femmes au milieu de travail?

Les conditions de travail matérielles
(p. ex., matériel, tenue vestimentaire,
douches et toilettes) conviennent-elles
tant aux hommes qu’aux femmes?
Les décisions relatives au milieu de
travail qui influent sur le personnel
refletent-elles les différences
individuelles au lieu de reposer sur
I’hypothése que toutes les femmes et
que tous les hommes partagent les
mémes besoins et préoccupations?
Quels sont les mécanismes en place
pour veiller a ce que les femmes ne
soient pas automatiquement dirigées
vers certains emplois ou vers certains
types et niveaux d’emploi?
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Possibilités d’avancement

12.

13.

14.

15.

16.

Les systemes de promotion, de
rémunération et d’évaluation du
rendement sont-ils clairement énoncés
par écrit et fondés sur des criteres
objectifs?

® Les hommes et les femmes
obtiennent-ils des promotions au
méme rythme?

e La rémunération moyenne des
hommes et des femmes est-elle la
méme?

® Les hommes et les femmes
doivent-ils se conformer aux
mémes normes de rendement?

Comment l'entreprise favorise-t-elle le

mentorat? Quels autres types de

mesures de soutien sont offerts aux
employés?

Les employées ont-elles I'occasion de

pouvoir prendre comme modeles

d’autres femmes qui occupent des
postes supérieurs?

Comment l'entreprise veille-t-elle a

examiner les définitions officielles et

officieuses de « potentiel de leadership »,

« potentiel de gestion » et « travailleur

idéal » pour s’assurer que les attentes

et les comportements décrits
s’appliquent aux femmes?

Comment les travailleurs sont-ils

choisis pour les stages de formation ou

les affectations spéciales? Combien de

femmes ont 'occasion de participer a

des stages de formation et a des

affectations spéciales qui leur
permettent d’acquérir des compétences
particulieres? Ce nombre augmente-t-il
progressivement?

17.

Quelle est 'incidence des regles
relatives a 'ancienneté sur les
possibilités d’avancement des femmes?
e Comment ces regles influent-elles
sur les personnes qui travaillent a
temps partiel, qui occupent des
emplois temporaires ou qui
prennent des congés pour
responsabilités familiales?

e Ces regles facilitent-elles 'acces
des femmes aux emplois bien
rémunérés dans les secteurs en
pleine expansion?

Milieu de travail psychologiquement
sain — absence de harcelement et
possibilité de concilier vie familiale
et vie professionnelle

18.

19.

20.

Quels sont les mécanismes indiquant
aux employés que le harcelement de
tout genre n’est pas toléré dans le
milieu de travail?

Quelle est la fiche de route de

l'organisation en ce qui touche le

réeglement des plaintes de
harcelement?

e Est-il bien évident que ces plaintes
sont prises au sérieux, sont
étudiées rapidement et sont réglées
sans que leurs auteurs aient a
craindre des représailles?

Comment les politiques officielles et

officieuses de I'entreprise aident-elles

les employés a concilier leurs
responsabilités familiales et
professionnelles?

e Les affectations et les heures de
travail sont-elles prévisibles?

* De quelle marge de manoeuvre les
employés disposent-ils en ce qui
touche leur lieu et leurs heures de
travail?

‘CONSEIL }

Lappui et le soutien actif du chef d’entreprise sont les aspects de la culture
organisationnelle qui revétent le plus d’importance pour ce qui est de favoriser
la participation pleine et entiére des femmes dans un milieu de travail donné.
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