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Résumé

La transition vers le télétravail, propulsée par la pandémie mondiale de COVID-19, a
accentué les enjeux de conciliation en brouillant la ligne entre la vie personnelle et la vie
professionnelle. A la suite de la fermeture des écoles et garderies, les parents ont di
composer avec leurs obligations professionnelles et familiales simultanément, causant
épuisement et grande insatisfaction. Il est ainsi devenu urgent pour les organisations de
fournir aux employé.e.s des ressources d’aide pertinentes a cette situation surpassant la
flexibilité de I’horaire. Ce mémoire a pour objectif d’approfondir les connaissances quant
aux effets d’un accompagnement d’aide a la conciliation vie personnelle et la vie
professionnelle (ACVPP) auprés d’employé.e.s du secteur administratif de la santé, plus
précisément d’évaluer si cet accompagnement génere des effets positifs, notamment sur
la perception de justice distributive (JD) et sur les perceptions individuelles concernant la
relation entre le/la gestionnaire et les membres de 1’équipe (PLMXD). L’expérimentation
comprenant I’ACVPP était composé de quatre séances de codéveloppement aupres des
16 gestionnaires s’occupant de toutes les équipes de travail du CHU Sainte-Justine
(rassemblant 300 employé.e.s). Les résultats obtenus grace aux trois questionnaires
autorapportés a trois temps de mesure ont montré 1’effet positif de ’ACVPP sur la JD
entre les employé.e.s parents et non-parents au début de 1’accompagnement. Aussi,
I’ACVPP a contribué a améliorer le sentiment d’équilibre, a diminuer les conflits globaux
ainsi qu’a abaisser le sentiment de culpabilité aupres des parents et des non-parents. La
réalisation et la vérification d’ajustements des échelles de mesures de 1a JD et des PLMXD
seront expliquées et un schéma de « modele des dynamiques des PLMXD » créé sera

présenté. Ce mémoire suit une démarche de recherche inclusive.

Mots clés : Conciliation vie personnelle-vie professionnelle (CVPP), Conciliation
travail-famille, Accompagnement d’aide vie personnelle-vie professionnelle,
pratiques de conciliation, employé.e.s parent.s, employé.e.s non-parents, justice

distributive, JD, LMX, PLMXD

Méthodes de recherche : recherche quantitative (questionnaires autorapportés en

ligne a trois temps de mesure) et recherche exploratoire






Abstract

The transition towards remote workplaces brought on by the COVID-19 pandemic blurred
the line between personal and professional life, putting pressure on the work-life balance.
Faced with the abrupt closure of schools and kindergartens, parents were confronted with
increasing work and familial duties simultaneously, which caused fatigue and
dissatisfaction. It became urgent for organisations to develop resources in addition to
providing flexible hours. This master’s thesis will look at the impacts of support services
to improve professional and personal life balance (ACVPP) for administrative employees
of a local hospital. More precisely, the research evaluated if the support brought positive
impact on distributive justice (JD) and perceived leader-member exchange differentiation
(PLMXD).

The intervention consisted of four sessions of co-development with 16 managers of the
CHU Sainte-Justine, managing a total of 300 employees. Data was gathered through three
self-administered questionnaires at three specific moments of the intervention (before,
during and after). Results showed positive impact of ACVPP on the perception of JD for
employees with and without young children at the beginning of the intervention. It also
showed an improvement in the professional and personal life balance, it resulted in less
conflicts and lowered the feeling of culpability in both groups of employees.

This thesis rigorously followed inclusive research values, brought improvement and

created measuring parameters for JD/PLMXD and new dynamic models for PLMXD.

Keywords : work-life balance, work-family conflict, leader-member exchange
(LMX), perception leader-member exchange differentiation (PLMXD),

organizational justice, distributive justice, DJ

Research protocol: Quantitative research and exploratory research (self-

administered questionnaire)
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Avant-propos

Le présent mémoire traitera des sujets de la conciliation a la vie personnelle et
professionnelle (CVPP), plus communément cité sous le terme de travail-famille, des
travailleurs qui se sont fait imposer de travailler a distance durant la pandémie mondiale
de la COVID-19. Egalement, le sentiment de justice des travailleur.euse.s sera adressé
ainsi que la perception de la relation d’échange superviseur.euse et subordonné.e.s. Le

travail s’inscrit dans les travaux de recherche de la professeure agrégée Marine Agogué.

Ayant commencé le processus de réalisation de ce mémoire un peu avant la COVID-19,
il s’avérait impossible alors d’imaginer les impacts imposés par cette réalité sur mon
parcours de deuxiéme cycle. A ma grande surprise, les défis auront été autant, sinon plus,
de I’ordre personnel qu’académique. Cela m’a poussé a réfléchir sur le sujet de la
conciliation de la vie professionnelle et personnelle. La littérature existante sur ce théme
est actuellement trés restreinte lorsqu’il s’agit d’aider a la CVPP les travailleur.euse.s en
télétravail et dans un contexte de crise. Ce mémoire aura pour objectif d’approfondir ces
avenues précises et d’autres encore. Egalement, d’un point de vue pratique, ce travail
pourrait servir aux organisations a titre de piste de réflexion en matic¢re d’intégration de
pratiques visant une meilleure conciliation de la vie professionnelle et personnelle pour le

futur.

Plusieurs défis ont pavé le parcours nécessaire a la réalisation de ce travail. La
planification, la communication et la réalisation de I’expérimentation se sont effectuées
exclusivement a distance. Cela a demandé une plus grande flexibilité et résilience de la
part de I’équipe de recherche et des participant.e.s afin de réévaluer les pratiques et de les
adapter au nouveau contexte. Le protocole de recherche a également été particulierement
fastidieux a approuver, car il s’agissait du premier travail de recherche sur la CVPP
destiné a des travailleur.euse.s du département administratif d’un centre hospitalier au
Québec. Beaucoup d’embiiches se sont dressées sur notre chemin, mais 1’équipe de
recherche et les travailleur.euse.s exceptionnel.le.s du CHU Ste-Justine ont surmonter

maints défis.
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Aussi, d’un point de vue personnel, il m’a été difficile d’arriver a trouver et a garder un
équilibre entre ma vie personnelle et le projet de ce mémoire. Cependant, les moments ou
cet équilibre était rencontré, les effets sur mon bien-étre étaient visibles. C’est également
pour cette raison que le sujet de la conciliation me tient tant a cceur, par son importance
qu’il occupe afin de mener une vie saine et épanouie, mais ¢galement par les nombreux
défis d’application qu’il contient. L’intérét pour la CVPP ne pourra que croitre dans les
années futures et 1’idée de participer a 1’approfondissement de celle-ci me procure

beaucoup de joie.
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Introduction

A T’hiver 2020, les contraintes sanitaires pour faire face a la pandémie de la COVID-19
ont imposé aux travailleur.euse.s' un retour a la maison (Gouvernement du Canada,
2021b). Dans cet élan, les organisations ont débloqué les ressources nécessaires pour
assurer la continuité de leurs activités économiques en facilitant 1’accomplissement des
taches a distance. Cette situation a cré¢ une nouvelle réalité ou la majorité des employé.e.s
devait composer avec les obligations et les demandes de leur vie personnelle depuis leur
nouveau lieu de travail tout en performant dans leur vie professionnelle. Les organisations
¢taient encore loin de s’imaginer ’ampleur des défis reliés a ce contexte de conciliation
de deux univers autrefois mieux circonscrits. En effet, alors que plusieurs parlaient
d’enjeux de performance au début de la pandémie (Gorlick, 2020), ceux-ci ont été
rapidement écartés considérant la croissance de la productivité des travailleur.euse.s
effectuant du télétravail (Adrjan et al., 2022; Maurer, 2020). Cependant, peu a peu, les
employé.e.s se sont mis a démontrer des signes d’épuisement liés au manque d’équilibre
entre la vie personnelle et la vie professionnelle (Dojchinska, 2021; Rolfe, 2021). En effet,
les conflits de conciliation vie personnelle-vie professionnelle (CVPP) ont représenté une
source de stress majeure pour les travailleur.euse.s (Kossek & Lee, 2017) et continuent
d’étre une source d’inconfort. D aprés le rapport le plus récent de Lifeworks? portant sur
I’indice de santé mentale des Canadiens, le stress des travailleur.euse.s n’a jamais cessé
d’augmenter depuis le début de la pandémie (LifeWorks, 2022). Au mois de février 2022,
20 % de la population vivait avec plus de stress comparativement au mois précédent et ce

pourcentage suit la tendance moyenne des 12 derniers mois (LifeWorks, 2022).

Bien que les conflits de CVPP ne soient pas nouveaux dans le milieu du travail, la
pandémie a amplifié ceux-ci et a ainsi contribué a la recrudescence de la problématique

vécue par les travailleur.euse.s. Les conflits de CVPP existent dans la mesure ou les

! L*écriture employée lors de la rédaction de ce travail est sous une forme inclusive de maniére a représenter le genre féminin ainsi
que le genre masculin tout au long du texte. Effectivement, le choix systématique du masculin n’est pas libre de sens et a été prouvé
d’avoir un impact dans la réalité a cause de ’influence que celui contient. Cette écriture ne s‘appliquera que pour les mots impliquants
des individus. Alors, si une énumération de concepts comme celui de la justice et d’un canal de communication, la conjugaison
masculine sera utilisée dans ce contexte. Cette forme d’écriture est priorisée par ’'UdeM et plusieurs autres universités au Québec.
21 s’agit d’une organisation a but lucrative qui a été acquise en 2018 par Morneau Shepell qui combine technologie et une expertise
pouvant aider a suivre le bien-étre et a proposer des solutions adaptées aux ressources humaines dans les organisations.



obligations d’un univers affectent 1’autre univers (Molina, 2021) empéchant alors
I’atteinte d’un équilibre. Les conflits avant la pandémie pouvaient s’expliquer entre autres
par ’augmentation de la charge de travail, la rigidité des horaires, I’hyperconnectivité (i.e.
la disponibilité instantanée des personnes pour communiquer a tout moment grace aux
technologies) (Councils, 2020; Mindforest, 2020; Quan-Haase & Wellman, 2005) ou
encore la charge mentale (i.e. I’action de penser activement a une tache de soin® alors que
la personne effectue une autre tiche) (Krentz et al., 2020). Cette dernicre est d’ailleurs
plus importante pour les employé.e.s parents, tout spécialement les femmes dans les
couples hétérosexuels (Daminger, 2019). La pandémie a ajouté de nouvelles
problématiques comme le stress imposé face aux nombreuses incertitudes en termes de
santé et de protection du virus, le floutage des limites physiques (lieux) et psychologiques
(espaces mentaux), I’isolement, le manque de temps pour soi (la fermeture de plusieurs
lieux et les confinements ont eu pour effet de clouer les gens a la maison et de réduire les
raisons justifiables pour s’absenter d’une réunion, par exemple). Rajouté a cela que la
charge mentale est plus largement supportée par les femmes (Daminger, 2019), il ne fait
aucun doute que ce groupe démographique a été davantage affecté par la nécessité de

s’accommoder a ces nouveaux défis.

De nombreux facteurs ont contribu¢ a 1’engouement des organisations depuis le
printemps 2020 pour les enjeux de CVPP. Tout d’abord, la situation de crise imposée par
la pandémie a eu pour effet d’entrainer plusieurs ruptures en lien avec la continuité des
activités (par exemple, I’aide a la productivité et a la performance, la rétention des
employé.e.s, etc.) ce qui a créé un milieu propice a I’émergence de solutions ou a la mise
en place de nouvelles pratiques de soutien a la conciliation (e.g. Rampa & Agogué,
2021b). En effet, les enjeux de rétention du personnel qualifié étaient d’autant plus
d’actualité. D’aprés les données du Bureau des statistiques d’emploi des Etats-Unis, la
« grande démission» ayant commencé aux Etats-Unis vers le début de I’année 2021

faisait état de records inégalés quant aux nombres d’Américain.e.s ayant quitté¢ leur

3 Les taches de soins décrivent toutes taches, corvées ou courses qui sont nécessaires afin de prendre soin de soi et de continuer a
vivre. En général, ces tiches sont récurrentes et sans fin, car elles sont constamment en cours. Les taches primordiales que sont
l'alimentation, le nettoyage, la santé et 'hygiéne (tant pour soi que pour les personnes a charge) peuvent sembler simples ou non
complexes pour la plupart des gens. Mais lorsque I'on analyse la quantité de temps, d'énergie, de compétences, de planification et
d'entretien que requiérent ces taches, il est possible de voir qu’elles ne sont pas aussi simples (Davis, 2022).
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emploi au cours du dernier mois (Whiteman, 2022) #. Un rapport de Microsoft publié le
16 mars 2022, portant sur un important échantillon de 31 000 personnes dans 31 pays
différents, démontre que 41 % des travailleur.euse.s sont susceptibles de considérer
quitter leur employeur dans la prochaine année (Microsoft Work Trend Index, 2022).
Méme si cette situation n’est pas encore observée au Canada, les Canadien.ne.s
démontrent certaines intentions de quitter leur emploi (Carscallen & Melnick, 2022).
D’apres la Banque du Canada, 19,3 % des travailleur.euse.s sondé.e.s au mois de
novembre 2021 déclaraient leur intention de quitter leur emploi dans la prochaine année
(Banque du Canada, 2021). Ainsi, la problématique de la rétention des employé.e.s
combinée a la peur de la baisse de productivité et a la période de crise imposée par la
pandémie ont su créer une situation favorable a la reconsidération de la CVPP des
travailleur.euse.s de la part des employeurs. Les plus récentes études le montrent déja :
d’apres une enquéte effectuée par McKinsey & Company aupres d’un échantillon de 3000
travailleur.euse.s de multiples pays (Australie, Canada, Singapour, Royaume-Uni et Etats-
Unis) provenant d’industries variées, 1’équilibre vie personnelle-vie professionnelle est

un enjeu valorisé par les employé.e.s et les employeurs (De Semet et al., 2021).

Comme expliqué plus tot, les conflits de CVPP ont fortement touché les employé.e.s
parents lors de la pandémie. Effectivement, ces personnes ont dii gérer plusieurs défis
comme celui de la fermeture des écoles et des garderies (Gouvernement du Canada,
2020b), les obligeant alors a devoir prendre soin de leurs enfants en méme temps que de
remplir leurs obligations professionnelles. Nombreux.se se sont entretenu.e.s dans les
médias sur leur incapacité a travailler lorsque les enfants étaient a la maison. Ainsi, une
mere travailleuse autonome s’est exprimée dans le New York Times dénoncant la

situation (Perelman, 2020) :

“Let me say the quiet part loud: In the Covid-19 economy, you're allowed only a

kid or a job.” — (Deb Perelman, 2020: The Washington Post)

4 Le Bureau des statistiques du travail des Etats-Unis a commencé a rapporter cette question, soit le nombre de travailleur.euse.s qui
ont quitté leur emploi au cours du dernier mois, depuis décembre 2000. L’historique des données ne va donc pas plus loin que cette
période.



Les différentes sources de stress imposées aux parents se sont multipliées, tantot a cause
de la fermeture des classes due aux éclosions de cas, tantdt en raison des périodes
d’isolement imposé ou encore résultant de la gréve des éducateur.trice.s de la petite
enfance (CPE) au Québec (Fortier, 2021). Cela a eu pour effet de réduire le temps libre
des employé.e.s parents qui ont dii composer avec un double isolement, soit celui de leurs
ami.e.s, mais ainsi que de leur réseau d’entraide (Brunet Kitchen, 2021). Enfin, cette
problématique est venue s’ajouter aux défis déja ressentis en termes de CVPP par ce
groupe. Un sondage effectué¢ par Boston Consulting Group auprés de parents dans cinq
pays (Etats-Unis, Royaume-Unis, France, Allemagne et Italie) en 2020 montre que les
femmes ont augmenté davantage le temps consacré a I’éducation des enfants et des taches
ménageres que les hommes pour un total de 15 heures de plus par semaine que ceux-ci en
2020, alors que la différence était de 10 heures prépandémie (Krentz et al., 2020). Bien
que de telles études n’ont pas encore ét€ menées au Canada, les données avant la pandémie
de ces cinq pays et du Canada sont suffisamment similaires quant a la répartition des
taches non rémunérées (incluant les taiches domestiques) entre les hommes et les femmes
pour assumer que ce phénomene ait suivi une tangente similaire chez nous (OECD, 2018).
D’une maniere encore plus alarmante, les conflits de CVPP durant la pandémie
continuent de creuser les inégalités sur les questions de travail non rémunéré dans
les ménages, cette situation touchant plus fortement les femmes (Furtado et al., 2022).
Il n’est donc pas surprenant d’observer que les femmes vivent plus d’inégalités dans les

périodes de crise et la pandémie actuelle n’a pas fait exception a cette tendance.

Mais qu’en est-il des employé.e.s sans enfant face aux pratiques de CVPP proposées par
les organisations ? L’actualité mentionne la présence d’un sentiment d’injustice dans ce
groupe face a ces politiques, souvent orientées par les besoins des familles. Par exemple,
lorsque I’entreprise Facebook a offert des congés payés plus généreux exclusivement
réservés aux parents (Ro, 2021), cette initiative a suscité un sentiment d’injustice chez les
non-parents. Plus de 2000 travailleur.euse.s ont voté une demande d’ajout de mesures de
support pour les personnes sans enfant (D. Wakabayashi & Frenkel, 2020). Il semble y
avoir une amplification dans 1’actualité des tensions existantes prépandémie entre ces
deux groupes. Voici ce qu'une femme sans enfant a partagé dans le Washington Post en

2020 (K. L. Miller, 2020) :



Je compatis avec mes collegues qui doivent scolariser leurs enfants a la maison
tout en travaillant, et je ferai ce qui est raisonnable pour combler cette lacune.
Mais comprenez la frustration des travailleur.euse.s sans enfant. Nous avons
déja connu des cas, avant la pandémie, ou l'entreprise annongait qu'elle allait étre
« favorable aux familles ». Cela signifiait que les célibataires travaillaient la

nuit et la fin de semaine. — (Suzannah61, 2020 : The Washington Post)

Ces propos traduisent un manque de considération par ’employeur pour les réalités
variées de conciliation dépassant celle de la famille. La valorisation de multiples
réalités en termes de conciliation semble manquer au marché de I’emploi actuel et ses

employé.e.s ne passent pas la situation sous silence.

Afin de répondre aux besoins de tous.tes les employé.e.s en termes de CVPP, il est
essentiel de poser les questionnements pertinents en lien avec 1’application tangible et
intangible des ressources d’aide a la CVPP. Plusieurs organisations offrent a leurs
employé.e.s des politiques d’aide a la conciliation a leurs employé.e.s. Tel est le cas de
Slack offrant a ses employé.e.s I’option de travailler compleétement a distance ou de
maniére hybride. Egalement, cette méme entreprise a opté pour un mode asynchrone afin
de permettre a leurs employ¢.e.s de travailler aux heures qui leur conviennent sans suivre
le neuf a cing habituel (Labitoria, 2021). Egalement, I’entreprise familiale québécoise
Meubles Canadel, ceuvrant a I’assemblage et a la finition de produits faits a la main, a
commencé a offrir une garderie pour les enfants de ses travailleur.euse.s afin de répondre
a la pénurie de place dans les CPE, ce qui réduirait, d’apres le président-directeur général
André Giguere, le stress des parents (Lemire, 2022). Bien que ces politiques et initiatives
d’aide a la conciliation aient des retombées positives sur les individus, il est possible de
remarquer leurs sous-utilisations en raison d’obstacles d’accessibilités et d’application
(Heikkinen et al., 2021). Face a cette information, il devient intéressant de se pencher sur
la fagon d’accompagner dignement et efficacement les personnes en entreprise qui
cherchent a se pourvoir d’outils de CVPP. Cet accompagnement d’aide a la conciliation
vie personnelle - vie professionnelle (ACVPP) passe par des ressources adaptées aux
réalités et aux besoins des problématiques rencontrées par cette personne (I’équivalent du

fond), mais aussi par le biais d’'une communication intentionnelle et par des méthodes de



partage inclusives afin de permettre une bonne utilisation des ressources (1’équivalent de
la forme). D’une maniére simple, ’ACVPP a pour objectif de se concentrer sur le
processus complet d’aide a la conciliation pour faire face aux obstacles et aux
inégalités rencontrés dans le milieu du travail pour supporter les employé.e.s dans
une meilleure CVPP. Par exemple, I’entreprise De Saison offre des mod¢les collaboratifs
et personnalisés d’accompagnement aux travailleur.euse.s afin d’améliorer des aspects
comme la flexibilité, la bienveillance, la santé psychologique des travailleur.euse.s ou

encore la CVPP (Desaison.ca).

Puisque la pandémie a amplifié les injustices existantes et que les enjeux de conciliation
n’en font pas exception, I’ACVPP représente une mesure accessible pour les organisations
afin d’amoindrir les injustices vécues par les travailleur.euse.s a 1I’égard des difficultés de
jumeler la vie personnelle et professionnelle sans difficulté. En effet, ces deux mondes
sont souvent pergus en opposition I’un de 1’autre a cause des structures en place dans nos
sociétés. Il est donc crucial d’élargir les horizons et d’inclure les multiples réalités
existantes dans les organisations (par exemple celles des non-parents) afin de mieux
reconnaitre les besoins variés et de les adresser. Malgré qu’il s’agisse d’une
problématique systémique reliée au milieu du travail, les organisations peuvent
aider a réduire les iniquités présentes et remédier aux situations d’injustice vécues
par ’ensemble des travailleur.euse.s en créant/actualisant les ressources nécessaires
et en les partageant d’'une maniere intentionnelle pour susciter un réel impact chez
les travailleur.euse.s. L’ACVPP, au travers de la distribution de ressources répondant
aux besoins réels peut, de ce fait, affecter le sentiment de justice et générer un sentiment

positif chez les employé.e.s.

Puisque la forme de I’accompagnement est un point important de I’ACVPP, il parait sensé¢
de se pencher sur les personnes qui interagissent avec les employé.e.s sur une base
quotidienne, plus précisément, son/sa gestionnaire d’équipe. En effet, cette personne
contribue de pres a 1’expérience d’un.e employé.e quant a son travail, car elle doit
reconnaitre les besoins de son équipe pour leur permettre de développer ses compétences.
Depuis I’entrée en vigueur massive du télétravail a cause des mesures sanitaires, les

gestionnaires ont le mandat de supporter les membres leur équipe. La proactivité envers



les besoins et les obstacles rencontrés par leur équipe grace aux interactions quotidiennes
représente une tache attendue de leur part. Cela a pu occasionner des changements se
reflétant dans leur /eadership et ainsi avoir un effet sur les différentes interactions sociales
avec leurs empoyé.e.s (e.g. Kirchner et al., 2021; Knippen, 2021). Les gestionnaires sont
devenu.e.s une source non-négligeable d’appui, agissant fréquemment comme une oreille
attentive aux confidences des problématiques vécues par leurs employé.e.s. Egalement,
I’isolement peut avoir accentué le besoin des employées de se confier a leur figure
d’autorité. Il a été prouvé que les relations au travail avec le/la gestionnaire ainsi qu’avec
les collegues) ont contribué a la satisfaction d’un.e employé.e avec son travail durant la
pandémie (Bulinska-Stangrecka & Bagienska, 2021). Il ne fait donc aucun doute que
I’ACVPP mis en ceuvre par les gestionnaires peut influencer la réalité¢ des employé.e.s.
Le support de ces individus envers les ressources d’ACVPP est important, car il peut
influencer les employé.e.s a utiliser et a valoriser ces mesures (Kossek et al., 2014). Le
leadership, surtout les perceptions d’échanges et leurs différences entre les membres de
I’équipe et le gestionnaire, pourront avoir un impact sur le sentiment d’iniquité vécu par
les employé.e.s parents et non-parents. Le rapport développé par McKinsey & Company
sur les facteurs de démission des employé.e.s souligne I’importance de s’attarder a la
relation de valorisation autorité-employé (De Semet et al., 2021). En effet, la valorisation
par le gestionnaire et par 1’organisation sont répertoriées comme les facteurs les plus
estimés par les employé.e.s afin de contrer leur décision de quitter. Cependant, d’aprés ce
méme rapport, les employeurs canadiens semblent négliger cet aspect essentiel a la

rétention du personnel (De Semet et al., 2021).

Ce mémoire approfondira les effets d’un type d’ACVPP auprés des employé.e.s du
secteur administratif de la santé, dans le cas présent le CHU Sainte-Justine, en se
concentrant sur les effets en termes de justice distributive (JD) et sur les perceptions
individuelles des membres d’une équipe concernant la différence de traitement
(comportements et actions) de son/sa gestionnaire entre les autres membres de
I’équipe (PLMXD). Pour ce faire, la démarche sera divisée en cinq grands chapitres : la
revue de littérature, le cadre contextuel, la méthodologie, I’analyse des données ainsi que

la discussion.



Premiérement, la revue de la littérature présentera I’avancée des travaux et des recherches
essentielles pour répondre au but de ce mémoire. Egalement, plusieurs liens seront
effectués a la lumiére de ces informations et des découvertes effectuées dans le domaine.
Cette revue sera articulée en quatre sections comprenant la conciliation vie personnelle-
vie professionnelle (CVPP), I’accompagnement d’aide a la conciliation vie personnelle-
vie professionnelle (ACVPP), la justice organisationnelle, mais plus spécifiquement la
dimension de la justice distributive (JD) ainsi que les perceptions individuelles des
membres d’une équipe concernant la différence de traitement (comportements et actions)
de son/sa gestionnaire entre les autres membres de 1’équipe (PLMXD). Egalement, une
analyse du genre sera réalisée pour chacun de ces themes pour fournir des pistes de
compréhension en offrant une meilleure représentation des nombreuses réalités

rencontrées dans les organisations et la littérature en gestion.

Au chapitre deux, le cadre conceptuel sera posé et des hypothéses seront énoncées en
fonction des découvertes effectuées lors de la revue de littérature. La section sera ponctuée
par la représentation schématique du mod¢le figurant les variables étudiées lors de
I’expérimentation. Les relations positives ou négatives entre les variables seront illustrées
afin de saisir I’incidence de la variable indépendante sur les variables dépendantes ainsi

que du modérateur sur ces relations.

Le chapitre trois exposera la méthodologie de ce mémoire sur I’expérimentation ainsi que
sur les analyses. Il débutera par présenter la stratégie de recherche et les questions éthiques
en lien avec ce travail et par expliciter le contexte d’intervention ainsi que I’ACVPP. Puis,
I’échantillon de participant.e.s et les données en lien avec la démographie de ce dernier
seront exposées. De plus, la procédure de collecte de données a l’aide de trois
questionnaires autorapportés sera détaillée. Les variables et les échelles de mesure
utilisées dans le cadre de I’expérimentation seront énoncées et spécifiées. La validation
de ces échelles suivra en rassemblant différents tableaux comportant les parameétres
statistiques, les analyses d’intercorrélation et les résultats des analyses d’alpha de
Cronbach. Le chapitre trois se terminera sur la présentation de la stratégie d’analyse

quantitative choisie.



Ensuite au chapitre quatre, les analyses nécessaires afin de répondre aux hypothéses seront
réalisées. Pour se faire, des calculs statistiques devront étre réalisés dans le but de dégager
le pourcentage de la variance due au hasard. Chacune des hypothéses présumées sera
confirmée ou non confirmée dans le contexte d’expérimentation. Egalement, certaines
analyses exploratoires pourront étre présentées a la fin du chapitre si la démarche de

I’analyse permet de cibler des résultats concluants.

Au chapitre cing, une discussion sera développée a la lumiére des résultats obtenus grace
aux analyses. Celle-ci reviendra sur les hypothéses confirmées ou non confirmées de la
section précédente et ajoutera des pistes de réflexion. Egalement, les contributions
théoriques et pratiques de ce mémoire seront décrites et soutenues. De plus, des
recommandations présenteront des avenues sur les applications managériales d’un
ACVPP auprés des travailleur.euse.s. du secteur administratif de la santé, plus
spécialement s’adressant a la communauté du CHU Sainte-Justine. Par la suite, les limites
de ce mémoire seront exposées afin de permettre aux prochain.e.s chercheur.euse.s de
continuer a approfondir le concept de ’ACVPP. Finalement, plusieurs suggestions de
directions quant aux futures recherches compléteront ce chapitre et proposeront des pistes

d’exploration en lien avec les découvertes réalisées et/ou les limitations observées.

Ce travail se terminera avec une conclusion sur des notes d’inclusion et de déconstruction
des dynamiques présentent dans les organisations rendant 1’équilibre vie personnelle-vie

professionnelle particulierement difficile a atteindre.






Chapitre 1 : Revue de la littérature

La revue de la littérature sera divisée en trois grandes parties : la conciliation vie
personnelle-vie professionnelle (CVPP), I’accompagnement d’aide a la conciliation de la
vie personnelle-vie professionnelle (ACVPP) ainsi que la justice organisationnelle, plus

particulierement la justice distributive (JD).

1.1 Conciliation vie personnelle - vie professionnelle

Les exigences professionnelles ainsi que les heures demandées aux individus dans les
organisations ont augmenté considérablement dans les derniéres décennies afin de leur
permettre de couvrir de plus grande quantité et variété de taches (Chang et al., 2017).
Cette réalit¢ n’aura pas été sans conséquence, car maintenant plus d’employé.e.s
mentionnent devoir répondre a des demandes complexes en lien avec leur travail, subir

une surcharge de travail et devoir augmenter leurs heures travaillées (Aryee et al., 2005).

L’augmentation de I’effort au travail (I’intensité au travail et les heures supplémentaires), est liée a une
diminution du bien-étre et des résultats inférieurs reliés a la carriere (i.e., perspectives de carricre, sécurité

d’emploi et reconnaissance) (Avgoustaki & Frankort, 2019).

Il devient alors primordial d’offrir de meilleures conditions aux employé.e.s dans les
organisations. La conciliation vie personnelle - vie professionnelle (CVPP) représente un
levier intéressant a cet effet, qui sera approfondie dans la premicre section de cette revue
de littérature. Tout d’abord, une définition de la CVPP et la contextualisation du
phénomene seront présentées. Deuxiémement, les conflits de la CVPP vont étre exposés
(définition, facteurs précurseurs et les conséquences). Dans troisiéme temps, il y aura
I’explication de la perspective globale de la CVPP. Quatriémement, I’importance quant
aux réles va étre montrée suivie de I’explication de I’embrouillement des roles et I’impact
de ce phénomene sur la CVPP. Ensuite, un tableau des enjeux de genre relatifs a la CVPP
sera dressé. Finalement, I’implication du support organisationnel, soit émotionnel ou

instrumental, sera explicitée.



1.1.1 Equilibre CVPP : définition et contextualisation

L’équilibre vie personnelle-vie professionnelle n’est pas un nouveau sujet. Initialement
popularisé sous le terme travail-loisir au milieu du 19¢ si¢cle en Europe, puis étudié au fil
des deux siecles suivants (Burke, 1995), le regain d’intérét des recherches sur la pratique
de I’équilibre travail-famille se réalise au courant des années 80. Depuis, 1’engouement
envers ce celui-ci ne cesse de grandir. Malgré cette popularité, le secteur académique ne
peut s’accorder sur une définition universelle de la notion (Kalliath et Brough, 2008). La
définition la plus répandue reste celle que I’équilibre vie personnelle et la vie
professionnelle est définie comme D’absence de conflit ou la présence

d’enrichissement dans ces deux sphéres (Lu et al., 2009; K. M. Robertson et al., 2019).
1.1.2 Conflits de conciliation : définition, facteurs précurseurs et conséquences

Les conflits de conciliation deviennent de plus en plus importants a cause des pressions
exercées sur le milieu du travail (par exemple : I’augmentation de la charge de travail,
I’avancement technologique, la globalisation) qui affectent les individus, mais aussi ,car
la vie personnelle et la vie professionnelle deviennent de plus en plus indissociables
(Zahoor et al., 2021). Lorsque la vie personnelle affecte négativement la vie
professionnelle (ou I’inverse), il y a émergence de conflits entre les deux sphéres (e.g.
Molina, 2021). Dans cette situation, la personne ressent un sentiment d’insatisfaction lié
a I’incompatibilité des demandes qui lui sont adressées (Paulin et al., 2017). Cela a
pour effet de créer un conflit interne chez celle-ci. Greenhaus et Beutell mentionnent
qu’il y a formation de conflit de conciliation lorsque les pressions de réle du milieu
professionnel et personnel se créent et s’intensifient alors que les exigences imposées sont

incompatibles (1985).

De nombreuses études ont ét€¢ menées afin de cibler les facteurs précurseurs des conflits
entre la vie personnelle et professionnelle. Les difficultés économiques sont reconnues
comme le facteur prédictif par excellence de conflitsde la vie per (Schieman & Young,
2011). Alors, la rémunération d’un individu doit étre prise en considération pour lui
fournir les conditions nécessaires afin de concilier sa vie personnelle et professionnelle

sans encombre supplémentaire. Ensuite, la quantité d’heures travaillées constitue un
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autre facteur prédictif d’un mauvais équilibre. Plus le nombre d’heures travaillées
augmente, plus I’équilibre d’une personne qui travaille est difficile & maintenir pour la
personne (Dex & Bond, 2005; Zheng et al., 2015). Au Canada, globalement 35 % des
travailleur.euse.s (dont 51 % des gestionnaires) ont rapporté travailler un plus grand
nombre d’heures qu’avant la COVID-19 (Government of Canada, 2021). Encore peu
d’étude s’est penchée sur I’'impact de cette nouvelle réalité sur I’émergence de problémes
chez les travailleurs.ses. En revanche, plusieurs études ont confirmé les incidences
négatives d’étre en contact avec le travail en dehors du temps prévu a cet effet.
Envoyer et recevoir des communications liées au travail (courriels, appels téléphoniques,
messages textes...) en dehors des heures normales de travail (Work Contact) rend
significativement plus a risque de développer des conflits de vie personnelle et
professionnelle, des problémes de sommeil et de la détresse psychologique (Schieman &
Young, 2013). Les conflits de conciliation sont fréquents chez les individus parce que le
temps est une ressource limitée. Eprouver de la difficulté a séparer le travail des autres
aspects importants de sa vie et étre accessible a tous moments générent une activation
constante, réduisant ainsi le temps pour le repos et la récupération (Lundberg & Cooper,
2011). Une étude récente réalisée auprés d’un échantillon composé de 980 adultes
marié.e.s hétérosexuel.le.s cisgenres avec un.e partenaire agé de 25 a 61 ans aux Etats-
Unis a déterminé que les effets de trois types de problémes de santé de leurs conjoint.e.s
sont liés aux conflits entre la vie personnelle et professionnelle. Parmi ces problémes, il y
a une mauvaise sant¢ physique, une mauvaise santé psychologique ainsi que des troubles
de comportements (Fettro & Nomaguchi, 2018). La santé du/de la conjoint.e.s semble
un facteur précurseur de conflits a la CVPP. Les organisations peuvent avoir un effet
positif sur la diminution de conflits de la vie personnelle en apportant leur soutien pour
diminuer les facteurs précurseurs. Par exemple, elles peuvent apporter un soutien
particulier lorsque des facteurs précurseurs sont présents dans la vie de I’individu et ainsi

effectuer de la prévention.

Les répercussions créées par les conflits de la vie personnelle et professionnelle

constituent des problémes sociaux majeurs, car la santé physique et mentale des personnes
sont hautement affectées. Les conflits augmentent le niveau de stress relié au travail

(Kelloway et al., 1999; Krisor et al., 2015) et accroissent le sentiment d’insatisfaction
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dans les deux spheéres de la vie de ’individu (Gareis et al., 2009). En effet, les problémes
de conciliation touchent la satisfaction au travail ainsi que le bien-étre de 1’individu. Une
¢tude de 2018 a confirmé ’association des conflits de conciliation avec le bien-étre des
employée.e.s alors que de nombreuses caractéristiques associées a 1’emploi étaient
contrdlées : les exigences professionnelles, le contrdle du travail et le soutien social (Neto
et al., 2018). Cette ¢tude a alors permis d’avancer que la concentration jouait un effet
de médiation sur la relation entre les conflits d’équilibre et la performance
quotidienne (Nohe et al., 2014). En effet, la perturbation d’une gestion efficace de la vie
personnelle et professionnelle peut infliger une influence négative sur la culture de
I’organisation (Munn, 2013) et avoir des répercussions sur la performance de celle-ci
(Mahesh, 2016). Ainsi, offrir la possibilité aux employé.e.s de rester concentrer semble

offrir des effets positifs tant pour I’individu que pour le collectif.
1.1.3 Perspective d’équilibre globale de la CVPP

La littérature plus récente tente d’analyser le concept d’équilibre vie personnelle et
professionnelle sous un angle plus général. De cette manicre, le travail ainsi que la vie
personnelle ne sont pas réfléchis comme deux secteurs antagonistes, mais comme un
tout a atteindre. Cette typologie est plus communément appelée « perspective
d’équilibre globale » et sous-entend une appréciation holistique de la relation entre le
travail et la vie personnelle (Wayne et al., 2017). Cette relation doit étre conceptualisée
comme une construction sociale plutot qu’une construction psychologique. La perspective
d’équilibre globale comprend deux formes de conceptualisation : la satisfaction et
I’efficacité de I’équilibre. La premicre correspond au sentiment de satisfaction envers
I’équilibre d’allocation des ressources pour accomplir tous ses roles (de nature
personnelle ou professionnel) alors que la deuxiéme réfeére a I’efficacité d’équilibre d’un
individu grace a ’auto-évaluation de celui-ci (par son jugement) pour répondre aux
attentes partagées entre ses roles professionnels et personnels (Wayne et al., 2017). Ces
deux conceptions sont mesurées au travers d’attentes extérieures. Grzywacz et Carlson
expriment I’intérét de positionner la satisfaction d’équilibre que détient un individu sur
ses roles de la vie personnelle et professionnelle non seulement dans une logique de

facteurs individuels, mais comportant un sens plus large (2 I’extérieur de I’individu)
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(2007). De ce fait, il est pertinent de concentrer les observations sur les accomplissements
des attentes reliées aux différents roles qui sont partagés et négociés parce que I’individu
opéere en collectivité et construit sa vision de lui-méme et ses attentes en fonction des

contacts sociaux qu’il percoit.
1.1.4 Négociation des roles : clarification et calibration

La négociation des roles représente une étape primordiale a 1’aspiration d’un équilibre

personnelle et professionnel. Elle se produit lorsqu’un minimum de deux personnes
interagissent pour intentionnellement modifier les attentes des autres sur la maniere
dont leur role doit étre réalisé et évalué (V. D. Miller et al., 1996). L équilibre peut
exister seulement lorsque les attentes relatives aux exigences de roles des gens sont
remplies aux yeux des personnes concernées (Krisor et al., 2015). Les échanges en lien
avec les roles doivent se réaliser de fagon régulicre, car les attentes évoluent dans le temps.
La négociation est réalisée dans le but de modifier ou de clarifier des attentes ainsi
que les critéres d’évaluation des réles. Cette derni¢re peut étre source de tensions
puisque le partage de valeurs personnelles et la recherche d’un terrain d’entente sont
nécessaires a I’atteinte d’un compromis (K. M. Robertson et al., 2019). Dans un contexte
organisationnel, 1’équilibre du systéme devra étre négocié au sein des membres afin
d’aspirer a une CVPP (K. M. Robertson et al., 2019). De cette fagon, une clarification et
une calibration des roles émergeront et I’équilibre de I’employé.e envers les deux sphéres
de sa vie pourra étre plus facilement atteint. Somme toute, la négociation quant aux roles

doit étre considérée comme un processus collectif et continu.

1.1.5 Embrouillement des roles dans son contexte : comportements multitiches,

communications professionnelles et réflexion du travail

L’« embrouillement des roles » est un concept mis de I’avant dans la littérature travail-

famille. Il définit la fusion des deux univers et la transition constante qui se produit
entre les deux domaines sur une base quotidienne (Desrochers & Sargent, 2004). Mis
en contexte, I’embrouillement représente 1’action de 1’individu lorsqu’il dédie du temps a
une sphere (travail ou vie personnelle) pour remplir les demandes de 1’autre sphere (Paulin

et al., 2017). Un individu se trouve a accomplir des tiches d’un domaine plutét que celle
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a laquelle il a été confié. Cette situation d’embrouillement peut créer un sentiment de
culpabilité, car I’individu ne peut se concentrer sur une tache et imposer ses propres
limites. Certain.e.s ont décrit ce phénomene comme 1’une des sources principales de stress
dans la vie quotidienne (Schieman & Young, 2015). La littérature souléve trois types de

comportements en lien avec I’embrouillement des réles. Le premier est d’étre

multitiche, soit de réaliser des taches personnelle et professionnelle en méme temps ce
qui augmente le niveau de stress (Voydanoff, 2005). Le deuxiéme comportement est
traduit par I’envoi de communications professionnelles a ’extérieur des heures de
travail (Glavin & Schieman, 2012). Le troisieme est I’action de penser au travail alors
que la personne se trouve a la maison (Glavin & Schieman, 2012). Un.e employé.e qui
se voit attribuer trop de rdles est plus a risque de subir un débalancement entre sa vie
personnelle et professionnelle (Vogel, 2012). Cela pourra créer un sentiment
d’épuisement émotionnel chez I’individu et ensuite toucher la performance
organisationnelle (Pluut & Wonders, 2020; Poulose & Dhal, 2020). La montée en
popularité¢ du télétravail pour faire face a la pandémie a ramené la question de
I’embrouillage des roles dans le débat public. Or, contrairement aux croyances populaires,
le télétravail peut rendre la ligne entre les réles plus fluide, mais elle n’a pas besoin
d’étre brouillée. Ainsi, bien que I’embrouillage des roles ne comporte aucun effet

désirable chez les individus, le télétravail lui, en comporte (Paulin et al., 2017).
1.1.6 Enjeux de genre de la conciliation vie personnelle-vie professionnelle

L’embrouillage des roles ne constitue pas ’'unique défi a I’atteinte de 1’équilibre vie
personnelle et professionnelle, deux obstacles peuvent étre cités. En premier lieu, 1’aide a
la conciliation par un proche ne vient pas résoudre les fondements de la problématique.
En effet, Carlson et ses collegues mentionnent que I’équilibre de la vie personnelle et
professionnelle d’une personne ne peut se faire au détriment d’une autre (Carlson et
al., 2009). Tel est le cas, car cette situation ne vient pas régler les problémes de rapport
de force. Par exemple, une meére de famille qui consacre plus de temps sur les tiches
familiales alors que le pére de famille gravit les échelons ne peut étre pergue comme une
situation équitable. Cette situation précise perpétue les inégalités encore présentes au sein

des couples hétérosexuels a deux revenues. En deuxiéme temps, I’importance
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qu’accorde une femme’ a D’équilibre professionnel et personnel contribue 2
augmenter la probabilité de celle-ci de se diriger vers un emploi a temps partiel aprés
le passage de la maternité (Tomlinson, 2006). Cela veut donc dire que I’organisation ne
parvient pas a insuffler aux femmes une perception d’accessibilité a une carri¢re et a une
famille, ce qui contribue aux enjeux d’inégalités de genre et de sexe présents dans le sujet

de la conciliation vie personnelle et vie professionnelle.

La pandémie a ajouté un lot de défis considérables aux femmes, car ce sont elles qui
ont vu leurs conditions de vie se dégrader, autant sur le plan économique que
physique. Selon la Fondation canadienne des femmes, les méres et les aidant.e.s
familiaux, ont été les plus affecté.e.s (Partridge, 2021). Les défis des obligations familiales
et parentales ont généré plus de dommages chez celles-ci. Alors que les femmes vivent
une réalité professionnelle de plus en plus similaire a celle des hommes, leur réalité quant
a leur situation personnelle ne fait pas état de cette situation. Les femmes subissent plus
de charges mentales : lorsqu’elles n’accomplissent pas de taches de soins (care tasks),
elles y pensent activement et cette réalit¢ s’est accentuée durant la COVID-19
(Rodriguez-Rivero et al., 2020). Alors que dans un couple hétérosexuel cisgenre avec
enfant.s, les deux partenaires contribuent a la charge mentale de la prise de décision,
Panticipation et le suivi des tiches est davantage porté par les femmes (Daminger,
2019). En plus de cette situation inégalitaire, selon Hamrouni et Néron, le mur de la
maternité (maternal wall) représente 1’un des obstacles principaux que rencontrent les
femmes dans la poursuite de leur carriére, soit le désavantage systémique du traitement
de la maternité sur le marché du travail (2016). De fait, avoir un.e enfant démontre des
effets de ralentissement de la progression professionnelle chez les femmes, mais des effets
d’avancement de carriére chez ’homme, un phénomeéne appelé le baby-gap (Goulden et
al., 2013; Hamrouni & Néron, 2016). Par ailleurs, le plafond de verre, soit les barri¢res
rencontrées par les femmes lorsqu’elles souhaitent monter les échelons organisationnels,

représente une autre forme de discrimination envers les femmes (Kulik & Rae, 2019).

3 La vaste majorité des études citées dans cette recherche ont tendance a se baser sur un schéma binaire du genre. Malgré 1’éventuel
biais cisgenre des études analysant les différences hommes-femmes en organisation, il va sans dire que dans notre analyse le terme
femme intégre autant les femmes cis que les femmes trans. Nous nous désolons de 1’absence de littérature sur I’impact de la diversité
de genre en lien avec les caractéristiques organisationnelles. Dans de futures recherches, il serait intéressant de repenser les modéles
d’analyse se basant sur des variables de genre binaire afin de se donner les outils pour comprendre I’influence de la diversité de genre
sur la panoplie des composantes organisationnelles.
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Afin de saisir la situation de la conciliation vie personnelle et professionnelle, il est
indispensable d’analyser les réalités des employé.e.s en fonction de leur genre, puisque
leurs expériences s’inscrivent dans un milieu organisationnel qui lui recéle d’importants

enjeux d’inégalité de genre encore au 21¢siccle.

D’une maniere générale, les femmes aidantes consacrent plus d’heures que leur homologue masculin
aux tiches domestiques et affectives. Sur une base hebdomadaire, I’aidante dédie 20 heures plutot que
quatorze a aider son partenaire, dix heures plutdt que sept a s’occuper de leur.s enfant.s, dix heures plutot
que quatre a s’occuper de leurs beaux-parents, et quatre heures au lieu de trois aux autres membres de la
famille (Gouvernement du Canada, 2021a). Ce nombre d’heures peut occasionner des conflits quant a
I’atteinte d’un équilibre de vie. Du point de vue de la vie familiale, les hommes mariées avec enfant.s
augmentent leur effort au travail lors de la naissance d’enfants alors que les femmes augmentent le temps
consacré aux taches familiales et se retrouvent avec moins de temps pour le travail (Molina, 2021). Dans
cet ordre d’idées, les inégalités de division des tdches non payées entre les hommes et les femmes
persistent. D’aprés 1’organisation de la coopération et du développement économique (OECD), les
femmes consacrent approximativement le double de temps a I’accomplissement des tiches non
rémunérées que les hommes dans les pays de ’Amérique du Nord (Ferrant et al., 2014).
Effectivement, les hommes dédient un peu plus de 2 heures par jour alors que les femmes font légérement
moins de quatre heures dans les activités de soins non rémunérées (Ferrant et al., 2014). Cette situation
est d’autant plus alarmante alors que les femmes participent plus que jamais a la main-d’ceuvre. En 2019,
64,5 % du segment féminin de la population en haut de 15 ans s’unissait a la population active Canada

alors que ce pourcentage était de 73,4 % pour le segment masculin (Statista, 2021).

1.1.7 Support organisationnel : émotionnel et instrumental

De nombreuses études dénotent I’importance du support formel organisationnel et celui
du partenaire de vie afin d’aspirer a un équilibre personnel et professionnel (Abendroth &
den Dulk, 2011; Helmle. et al., 2014; Uddin, 2021). Abendroth et den Dulk se sont
penchées sur les différents types de supports pour augmenter la satisfaction vis-a-vis
I’équilibre et elles ont trouvé que le support émotionnel et instrumental avait une relation
complémentaire et positive sur la satisfaction de la conciliation. D’ailleurs, le support

émotionnel, a lui seul, démontrait un impact positif dans la vie personnelle (2011). Le
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support instrumental peut étre caractérisé par la proposition de politiques de facilitation

a la conciliation vie personnelle et professionnelle. Le support émotionnel peut venir

d’un.e superviseur.e ou d’un.e collegue sur une base formelle ou informelle, par exemple
comme une démonstration d’empathie face a la situation vécue. Koubova et Buchko
soutiennent ’importance centrale du développement de I’intelligence émotionnelle
des employé.e.s afin d’acquérir un équilibre de vie personnelle et professionnelle
(2013). L’intelligence émotionnelle est divisée en 4 branches : percevoir ses émotions

et celles des autres; utiliser les émotions pour faciliter des actions; comprendre et

reconnaitre la complexité des émotions; et gérer les émotions par 1’ouverture a ses
propres sentiments ainsi que d’avoir la capacité de modifier efficacement sa réaction
émotionnelle (Brackett et al., 2006; Mayer et al., 1997). Une organisation peut donc
amener son soutien au travers d’outils ainsi qu’un accompagnement de développement
d’intelligence émotionnelle. 11 a été démontré que la satisfaction du volet personnel de
la conciliation d’une femme hétérosexuelle mariée était liée au soutien social apporté
au travail (Pedersen & Minnotte, 2012; Seierstad & Kirton, 2015). Le support des
travailleur.euse.s reste une mesure peu coliteuse et avec des possibilités d’influence

positive prometteuses.

1.2 Accompagnement d’aide a la conciliation vie personnelle - vie
professionnelle

Une organisation peut mentionner souhaiter offrir une meilleure situation de CVPP a ses
employé.e.s. Cependant, celle-ci devra réaliser des actions concrétes afin d’étre en mesure
d’offrir un appui a la conciliation de leur personnel. Nommer cette volonté ou la mettre
sur papier n’est pas suffisant afin d’apporter de I’aide et des changements concrets en
matiére de CVPP. A ce jour, les pratiques de I’ordre de politiques d’aide a la conciliation
pour les employé.e.s parent.s dominent les initiatives portées par les organisations. Par
contre, les résultats de ces pratiques ne semblent pas suffire pour diminuer ou encore
mettre une fin aux enjeux grandissants concernant la conciliation. La prochaine section
de la revue de littérature sera dédiée a ’accompagnement d’aide a la conciliation de
la vie personnelle - vie professionnelle (ACVPP). Ce terme représente une vision plus

large que les pratiques de conciliation, il comprend I’ensemble des possibilités
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d’accompagnement (la forme) ainsi que les sujets concepts d’aide a la CVPP (le fond).
Cette section comprendra neuf sous-sections portant sur I’ACVPP : la situation actuelle
et I’accompagnement organisationnel, la perception de l’appui organisationnel, les
personnes concernées, les facteurs favorables d’implantation et d’utilisation d’outils, les
enjeux de genre, la mise en garde et des solutions, la performance (désirable ou non), le
contexte et le support social et finalement, le passage d’une vision antagoniste a la vision

complémentaire de la vie personnelle et professionnelle.

1.2.1 Situation actuelle de ’accompagnement d’aide a la conciliation

La CVPP se caractérise par de la gestion des attentes provenant du travail et de la vie
personnelle, plusieurs études présentent I’importance d’impliquer I’état, I’organisation
ainsi que I’employé.e dans ’aspiration a un meilleur équilibre entre ces deux sphéres
(deux domaines interdépendants) (Abendroth & den Dulk, 2011; Landolfi et al., 2020).
Dans plusieurs pays occidentaux, ’atteinte d’un équilibre entre la vie personnelle et
professionnelle est une responsabilité qui incombe a 1’individu. Certaines institutions
étatiques tentent de s’engager pour améliorer la situation, mais les résultats tardent a se

faire ressentir.

D’aprés ’OCDE, le Canada se situe au 21° rang sur 40 avec la note de 7,1/10 quant a I’équilibre vie
personnelle - vie professionnelle alors que les Pays-Bas sont en téte avec 9,5/10 (OCDE, 2018). Selon,
Statistique Canada, 60 % des travailleur.euse.s du pays rapportaient avoir un niveau élevé de surcharge
des réles en 2009 (Gouvernement du Canada, 2020a). 58 % de Canadien.ne.s et 45 % d’ Américain.e.s
rapportaient avoir rencontré des conflits résultants de la CVPP (negative work-home interaction) (Taris

et al., 2008).

Un nombre grandissant d’employé.e.s affirme s’attendre a recevoir 1’appui de leur
employeur afin de rencontrer leurs attentes professionnelles et personnelles (Russo et al.,
2018). Une récente ¢tude finlandaise mentionne qu’il est insuffisant de laisser
I’intégration de la vie personnelle et professionnelle exclusivement aux travailleurs.ses et
aux services sociaux (Heikkinen et al., 2021). D’apres les conclusions de celle-ci, la
responsabilité de I’intégration doit incomber prioritairement a I’organisation dans

laquelle les gens travaillent : seule celle-ci peut agir pour améliorer ’accessibilité et
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I’utilisation en temps réel (Heikkinen et al., 2021). Selon une étude de 2005, bien que
95 % des organisations australiennes rapportaient avoir mis a disposition des pratiques de
conciliation, seuls 6 % des organisations ¢tudiées confirmaient I’utilisation de certaines
stratégies par au moins 80 % de leurs employé.e.s (De Cieri et al., 2005). Ces statistiques
démontrent bien qu'un travail reste a s’effectuer quant a la communication et la

commodité des pratiques organisationnelles.
1.2.2 Perception de ’appui organisationnel : promesses tenues

Outre le soutien concret de I’organisation et ses parties prenantes afin de parvenir a une
meilleure CVPP, certaines études exposent I’importance de la perception de 1’appui de
I’organisation par ’employé.e qui y travaille. D’aprés Poulose et Dhal, plus la perception
de ’employé.e quant a I’aide provenant de son organisation est positive, plus cette
personne est satisfaite de 1’équilibre entre sa vie personnelle et professionnelle
(2020). Une meilleure perception du soutien organisationnel améliore ainsi la
performance de ’organisation et encourage des comportements de travail positifs
comme le partage d’expériences passées, d’expertises, d’idées ou de routine de vie
(Hameed et al., 2019). Les promesses tenues en termes de CVPP par ’organisation
contribuent a I’atteinte d’une meilleure perception de la part des employé.e.s et
influencent par le fait méme leurs attitudes et comportements au travail. A I’inverse, les
engagements non rencontrés par les organisations ont un effet négatif persistant sur le

bien-étre des membres du personnel (Kraak et al., 2018).
1.2.3 Personnes concernées : parents et colléegues

Dans la littérature, une prédominance de recherches sur les pratiques de conciliation de la
vie personnelle et professionnelle s’est concentrée a étudier ’accompagnement des gens
qui sont les plus affectés par leurs obligations personnelles. La littérature a démontré, par
ces nombreuses études sur le sujet, que ce sont les parents avec de jeunes enfants de
moins de 12 ans qui vivent le plus de défis quant a la CVPP (e.g., Molina, 2021; Paulin
et al., 2017; Pedersen, 2015). Cependant, a cause d’une augmentation des demandes des
organisations qui génerent plus de pression sur les employé.e.s quant a leurs obligations,

les enjeux de conciliation se diversifient et complexifient. Cela a encouragé d’autres
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avenues de recherches, par exemple 1’étude de différentes démographies que celle des
parents. Ainsi, les enjeux de conciliation et la présentation d’outils peuvent désigner
des stratégies intéressantes a favoriser auprés de tous.es les employé.e.s, peu importe

la configuration familiale (Parkes & Langford, 2008).

Une étude réalisée aux Pays-Bas en 2018 s’intéressant aux incitatifs du 1’équilibre vie personnelle et
professionnelle de trois composantes (rupture psychologique du contrat, intentions de quitter et intention
de participer a des activités de développement) a partir d’un échantillon de travailleur.se.s plus agé.e.s
(entre 45 et 55 ans) (Kraak et al., 2018). Cette étude confirme la valorisation d’objectifs reliés a la
vie personnelle et professionnelle par les employé.e.s plus agé.e.s. Effectivement, les résultats
démontrent 1’appréciation de la réception d’outils de conciliation et de ’offre d’une plus grande
flexibilité¢ permettant aux employé.e.s de répondre a leurs engagements personnels et professionnels.
L’étude valide également qu’a long terme, une meilleure offre d’outils d’aide a la conciliation participe

a une meilleure rétention de ces employé.e.s au sein de I’organisation (Kraak et al., 2018).

1.2.4 Facteurs favorables d’implantation et d’utilisation d’outils d’ACVPP

Dans le but d’assurer une implantation réussie de pratiques de CVPP, celles-ci doivent

étre comprises et acceptées non seulement entre le/la cadre et I’employé.e, mais

également avec la haute direction (Heikkinen et al., 2021). L’organisation est conseillée

d’encourager et de valoriser la création de situations de partage de type formel et

informel afin qu’il en résulte des comportements innovateurs des employé.e.s au travail
(Akram et al., 2020). Les comportements innovateurs pourront étre de I’ordre de la CVPP
et ainsi améliorer son accompagnement dans 1’organisation. Un exemple de partage
formel est la tenue d’une discussion de groupe entre une équipe de travail alors qu’un
exemple de partage informel peut étre une discussion entre un cadre et un.e employé.e
sous la forme de socialisation (ex. conversation d’aprés-midi banale) afin de négocier les
attentes individuelles reliées au réle ou d’effectuer un ajustement a celles-ci (e.g., Kossek
et al., 2014). Ces situations de partage formel et informel doivent avoir lieu de fagon
réguliére (Akram et al., 2020) afin de procéder a de fréquents ajustements pour pérenniser

P’utilisation de mesures de conciliation dans 1’établissement de travail. C’est de cette
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maniére que des répercussions bénéfiques pour I’employé.e ainsi que la performance

organisationnelle se feront ressentir (Bakker & Demerouti, E., 2018).

L’utilisation réelle d’outils mis a la disposition des employé.e.s visant I’enrichissement
de la vie professionnelle par la vie personnelle est liée a I'importance que 1’individu
accorde a ses responsabilités professionnelles (Mishra, 2015). Ainsi, une personne
accordant une importance a un role (ex. son emploi de gestionnaire des ressources
humaines) sera davantage encline a appliquer des ressources provenant d’autres roles (ex.
accepter I’aide de son/sa partenaire pour la réalisation d’une tache) pour progresser dans
sa carriére. D’apres Greenhaus et Powel, cette personne fournira des efforts concrets pour
appliquer des ressources a d’autres spheres (telles que la famille et la communauté) a son
emploi (2006). Suivant cette idée, un.e employé.e qui accorde une importance plus
marquée a ses obligations professionnelles utilisera sensiblement mieux les outils qui lui
sont offerts au sein de 1’organisation afin d’aspirer & une meilleure CVPP. La valorisation
et la satisfaction au travail représentent des variables importantes de I’ACVPP, car elles
sont liées a I’utilisation en temps réel. Tornquist Agosti, Bringsén et Andersson énoncent
I’importance d’instaurer des ressources personnelles et professionnelles pour les
employé.e.s afin d’améliorer leur bien-étre et leur équilibre (2017). Une autre solution
de mise en pratique réussie est de laisser les individus développer leurs propres
stratégies d’équilibre de CVPP, car il a été prouvé que cela améliore les chances
d’atteindre un équilibre vie personnelle et professionnelle en plus de contribuer
positivement au bien-&tre et a la santé de I’individu (Zheng et al., 2015). Les programmes
conventionnels d’aide a la CVPP restent pertinents parce qu’ils contribuent notamment a
diminuer le stress (e.g., Zheng et al., 2015). Cependant, le processus d’élaboration de
stratégies par les employé.e.s reste une avenue intéressante a valoriser au sein des
organisations, car il augmente les retombées sur 1’équilibre entre la vie personnelle et

professionnelle.

Dans le but de faciliter I’intégration de pratiques d’aide a la conciliation, certaines
caractéristiques organisationnelles sont a favoriser. Premic¢rement, 1’offre d’une
autonomie d’actions autant sur le plan des accomplissements personnels que des

accomplissements professionnels est d’une importance cruciale. Un.e employé.e
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autonome peut plus aisément surmonter les conflits causés par le croisement de ses
responsabilités personnelles et professionnelles (Feldman & Ng, 2015; Korunka &
Kubicek, 2017). Aussi, I’autonomie jumelée avec la prédictibilité des attentes
permettent généralement aux employé.e.s de réaliser leurs engagements sociaux en
rencontrant moins de friction et donc atteindre une meilleure balance personnelle et
professionnelle (Scholarios et al., 2017). Ensuite, I’employ¢.e doit pouvoir entretenir une
relation positive avec le temps, dans la mesure ou les taches peuvent étre accomplies
sans pression par rapport a I’extérieur (Wattoo et al., 2020). Egalement, les parties
prenantes (employé.e.s, cadres et la haute direction) sont tenues de faire preuve de
flexibilité face aux solutions des problémes existants (Heikkinen et al., 2021).
Finalement, générer un meilleur sentiment d’autoefficacité chez 1’employé.e est a
encourager afin que cette personne puisse surmonter et se remettre rapidement des
difficultés reliées a des frictions personnelles ou professionnelles et diminuer I’anxiété
professionnelle (Wattoo et al., 2020). Les individus ont besoin de ressentir de
I’autoefficacité, sinon ceux-ci ne croient pas en I’importance de leurs actions dans la
production d’un changement souhaitable ce qui influence leur motivation future
(Bandura, 2010). Les programmes d’amélioration du sentiment d’autoefficacité chez les
employé.es doivent étre offerts sur une base réguliere, car ce sentiment évolue au fil du
temps (Rubio et al., 2015). Bandura a démontré que 1’autoefficacité¢ aide a gérer les
sentiments douloureux comme le sentiment de désespoir, de tension ainsi que
d’épuisement (Bandura, 1988). L’autoefficacité est donc essentielle a la facilitation de
pratiques de CVPP (Wattoo et al., 2020). Développer et valoriser toutes ces différentes
caractéristiques telles que 1’autonomie d’action, la prédictibilité des attentes, le rapport
positif au temps et I’autoefficacité est a prioriser. Une appréciation explicite de ces
caractéristiques au sein de l’organisation et au travers des formations aidera les

employé.e.s a améliorer leur équilibre vie personnelle et professionnelle.

La littérature est catégorique quant a la valeur de 'implication des gestionnaires a la
promotion et I’intégration des mesures de CVPP satisfaisantes pour les employé.e.s
(A. Li et al., 2017). Heikkinen, Ldmsi et Niemistd soutiennent 1I’importance de la haute
direction, des cadres et des paires dans la promotion de ces mesures (2021). En effet,

certaines de ces personnes qui sont en position de pouvoir peuvent agir a titre de modele
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et montrer 1’'usage adéquat des pratiques en place. Kossek, Hammer, Kelly et Moen
démontrent I’effet positif du support social de la part du gestionnaire sur ses employé.e.s
afin de prévenir les conflits de conciliation ce qui est défini sous le concept de support
social du milieu de travail (2014). Elles ont aussi remarqué 1’effet déterminant de la
perception des employé.e.s envers le soutien familial de leurs propres
superviseur.se.s sur la vision des employé.e.s a percevoir 1’entreprise comme étant
favorable a la famille (Kossek et al., 2014). Les conclusions de la recherche préconisent
le soutien a la famille spécifique versus général de la part du cadre (Kossek et al., 2014).
Les parties prenantes internes (par exemple la haute direction, les cadres, les employés
et les actionnaires) ainsi que les parties prenantes externes (par exemple le/la conjoint.e,
les académiques, les consultants et etc.) doivent étre pris.es en compte dans le
processus de réflexion, car toutes ces personnes contribuent a ’atteinte d’une balance

globale (De Stefano et al., 2018).

Les gestionnaires d’organisation de savoir sont encouragé.e.s a promouvoir le savoir intellectuel, par
exemple celui de la conciliation vie personnelle et professionnelle des employé.e.s, et a le propulser a
titre d’avantage concurrentiel grace au partage des connaissances. (e.g., Argote & Ingram, 2000; J. Li et
al., 2015; Liu & Liu, 2011). Alors, le savoir sur la CVPP détenu par chaque individu peut représenter un
outil d’avantage concurrentiel dans le milieu organisationnel actuel lorsque celui-ci est adéquatement

communiqué. (Parkes & Langford, 2008).

1.2.5 Enjeux de genre dans ’accompagnement d’aide a la conciliation

L’entreprise n’étant pas apolitique, elle demeure un lieu clé de reproduction d’injustices
de genre qui ont une influence sur le statut des femmes dans la sphére politique,
domestique et par rapport a elles-mémes (Hamrouni & Néron, 2016). La CVPP est un
enjeu dont les expériences qui en découlent divergent grandement en fonction du genre
de I’individu. A titre d’exemple, le phénoméne de la charge mentale représente une
réalité vécue presque exclusivement par les femmes et les méres (Dean et al., 2021). D’un
point de vue de la famille, la charge mentale peut comprendre six formes : la planification
ainsi que la stratégie (la gestion du temps, la planification des activités, I’¢laboration de

plans pratiques pour la vie familiale et les plans d’urgence), la surveillance en plus de
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I’anticipation des besoins, la réflexion quant au role parental (méta-parentalité), les
connaissances nécessaires au bon fonctionnement de 1’unité familiale, la pensée
managériale (incluant I’instruction et la délégation) et 1’autorégulation (gestion de ses
comportements et le maintien de sa santé et de son équilibre pour le bien de la famille)
(L. G. Robertson et al., 2019). La charge mentale comporte un aspect cognitif (Daminger,
2019; L. G. Robertson et al., 2019) et émotionnel (Dean et al., 2021) et représente un
travail invisible et constant (car la tiche ne comporte pas de fin), d’ou I’intérét de la
considérer dans I’ACVPP. Par exemple, au sein d’un couple hétérosexuel cisgenre, les
hommes bénéficient d’un meilleur appui par leur partenaire que les femmes.
Effectivement, lorsque la charge de travail ou la fatigue du partenaire masculin augmente,
la partenaire féminine a tendance a intervenir en augmentant sa contribution au sein des
taches de la maison afin de faciliter la concentration de I’autre sur ses obligations
professionnelles (Xu et al., 2019). A I’inverse, si la femme connait une charge de travail
¢levée, le partenaire masculin ne tend pas a augmenter sa contribution sur les tdches du
ménage, mais le fera seulement si elle démontre des signes de fatigue (Xu et al., 2019).
Cette réalité met en lumiére le manque de support du conjoint dans les obligations de
CVPP. Egalement, plusieurs études démontrent que ’implication de I’employeur quant
a PACVPP devrait s’effectuer différemment selon le genre afin de permettre aux
employées d’aspirer a un équilibre entre les deux sphéres. En effet, la mesure
d’accommodement de prédilection pour les femmes est la flexibilit¢ de la part de
I’employeur face a I’horaire et a la réalisation des taches professionnelles (e.g., Hofdcker
& Konig, 2013; S. Lewis & Humbert, 2010; Shagvaliyeva & Yazdanifard, 2014; van der
Lippe, 2007). La mesure favorisée pour les hommes est la réduction de leur charge de
travail (e.g., Shagvaliyeva & Yazdanifard, 2014; van der Lippe, 2007). Ces mesures sont
certainement intéressantes pour les organisations, car elles ont un impact positif sur
I’équilibre personnel et professionnel. Cependant, il s’agit d’une maniére trop limitée de
voir ’ACVPP a long terme, car elle ne compense pas I’inégalité de la répartition de la
charge domestique et mentale. En effet, le plus grand poids mental imposé quant a la
gestion des tiches personnelles sur les femmes entraine plus de stress et une

fréquence plus élevée de disputes chez celles-ci (e.g., Rodriguez-Rivero et al., 2020).
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Ce fardeau mental peut générer des épisodes de crises émotionnelles et des dépressions

(e.g., Xuetal., 2019).

D’apres la Fondation canadienne des femmes, les femmes sont deux fois plus a risque de dépression que
les hommes (Partridge, 2021). Une étude réalisée par Léger entre le 5 et le 7 juin 2020 auprés d’un
échantillon de 1523 Canadien.ne.s a démontré que 71 % des femmes se sentaient plus anxieuses,
déprimées, isolées, surmenées ou malades en raison de devoir réaliser plus de taches non rémunérées

(e.g., Oxfam Canada, 2020).

Méme si les données de 1’état psychologique des femmes datent de la fin de la premiere
vague de la pandémie au Québec, elles démontrent I’ampleur du probléme. Effectivement,
les périodes de crises telles que la pandémie de la COVID-19 accentuent les inégalités,
mais celles-ci peuvent également imposer des ruptures des meceurs créant ainsi un
terrain fertile aux changements. Impliquer plus de femmes dans des positions de
leadership et dans des responsabilités qui visent a améliorer la condition des employé.e.s
est donc a prioriser afin d’améliorer la représentativité des défis vécus par les femmes. De
plus, ’ACVPP devrait inclure les hommes d’une maniére plus soutenue que seulement
leur enlever de la charge professionnelle. Les hommes devraient travailler avec les
femmes afin de remettre en question les procédés actuels en vue de pouvoir apporter leur
soutien dans ’atteinte d’un équilibre vie personnelle et vie professionnelle (e.g., Oxfam
Canada, 2020). L’éducation des hommes et des femmes sur les enjeux de conciliation
de genre est primordiale afin d’améliorer la situation actuelle dans les ménages et dans
le milieu professionnel. L’application et I’appropriation de ressources de conciliation
seront un défi pour les hommes, car ces derniers sont prioritairement influencés par leur
milieu de travail (ex : charge de travail) alors que les femmes sont davantage influencées
par leur charge de tdches domestiques ce qui implique des maniéres de fonctionner
distinctes (e.g., van der Lippe, 2007). Repenser la conciliation et utiliser de stratégies
plus appropriées sur une base soutenue représentent des défis moins concrets chez les
hommes, donc plus difficile a adhérer. Concrétement, plusieurs situations d’inégalité a
I’égard des femmes restent abstraites (par leur vécu) et intériorisées dans leurs

comportements au sein de la société. La réflexion et 1’¢laboration de stratégies de
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conciliation pour adresser les enjeux devront s’effectuer afin de cesser la perpétuation des
inégalités de genre et arréter la discrimination envers les femmes dans les organisations
et au sein des ménages. Des expert.e.s dans le domaine des questions de genre et de

PACVPP devront étre consulté.e.s.

1.2.6 Mise en garde et solutions : reproduction de situations préférentielles ou
inégalitaires et la gestion des ressources humaines de facon socialement durable

Certain.e.s chercheur.euse.s mettent en garde contre la création et la construction de
solutions dans une structure organisationnelle traditionnelle, car cela peut constituer
une barriére a I’accessibilité et I'utilisation des pratiques en place et laisser les gens de
’organisation avec un sentiment d’injustice et d’inégalité (Heikkinen et al., 2021). C’est
pour cela que plusieurs questions éthiques doivent étre posées avant, pendant et apreés
afin d’améliorer régulicrement les pratiques instaurées. Méme s’il est vrai que
I’application des pratiques de CVPP peut servir d’outil d’amélioration du bien-étre
(Kossek et al., 2014; Russo et al., 2018), celle-ci peut également reproduire
involontairement des situations préférentielles ou inégalitaires (A. Li et al., 2017;
Mescher et al., 2010). La gestion des ressources humaines de facon socialement
durable (GRH-SD) peut s’avérer une avenue éclairée d’application des concepts de
CVPP aupreés des employé.e.s. La GRH-SD saisi la valeur instrumentale de
I’organisation pour I’employé.e : elle lui est nécessaire pour vivre, mais ne correspond
pas a une fin (Shen & Benson, 2016). Une organisation visant a utiliser la GRH-SD aspire
a valoriser les attentes et les besoins de la vie personnelle de ses travailleur.euses
(Beauregard & Henry, 2009; Shen & Benson, 2016; Zhang & Tu, 2016). De ces pratiques,
I’organisation peut décider de former ses cadres a un leadership éthique et d’encourager
son utilisation, ou offrir des ressources sur le plan professionnel ou familial, procéder a la
promotion de 1’égalité des chances de carricres sur le lieu de travail ou encore promouvoir
la possibilit¢ de combiner la vie personnelle et professionnelle (e.g., Nie et al., 2018;

Zhang et Tu, 2018).
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1.2.7 Conciliation et performance : désirables et indésirables

Les sujets de la performance et la CVPP ont largement été étudiés par les recherches
passées. Les pratiques de haute performance au travail (PHPT) et les pratiques de
conciliation aident a favoriser I’équilibre de vie de I’individu (Ronda et al., 2016;
Wattoo et al., 2020). La majorité des études récentes soutiennent la désirabilité des PHPT
au travail pour améliorer I’équilibre vie personnelle et professionnelle (Ronda et al.,
2016). Cela est rendu possible parce que les PHPT diminuent les conflits de conciliation
et augmentent I’enrichissement vie personnelle et professionnelle (Carvalho &
Chambel, 2016). Les pratiques CVPP sont souvent pergues comme un moyen d’arriver a
une meilleure performance au lieu d’étre vue comme une fin. D’aprés Guest, la promotion
du bien-étre des employé.e.s au travers des pratiques de gestion de ressources humaines
devrait étre pergu comme une fin en soi au lieu d’un moyen pour atteindre la performance,
ce qui constituerait un changement de paradigme vers une norme plus légitime qu’est celle
de I’éthique (2017). Promouvoir le bien-étre comme finalit¢ démontre des débouchés
prometteurs de réduction des colts et d’amélioration de la performance (Guest, 2017).
Malgré les nombreux avantages des PHPT, elles ne représentent pas toujours une situation
gagnante pour I’employé.e et I’organisation. Topcic, Baum et Kabst ont démontré I’effet
négatif de certaines de ces pratiques sur le niveau de stress des employé.e.s (2016).
Les PHPT doivent étre encadrées dans la mesure ou elles ne doivent pas perpétuer
un mode de vie malsain, car la performance pour I’équilibre vie personnelle et
personnelle n’est pas désirable si elle est au détriment de la santé et du développement

des employé.e.s (e.g., Carlson et al., 2009).

L’idéologie prédominante de favoriser la performativité du marché au bien-étre des parties prenantes en
entreprise peut dépeindre dans les politiques managériales éloignant ainsi I’objectif de saisir le bien-étre
de I’employé.e versus le bien-étre idéal d’un.e employé.e d’apres les gestionnaires (réalité versus attente)

(Dundon & Rafferty, 2018).
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1.2.8 Contexte et support social pour PACVPP

Malgré qu’il soit essentiel de considérer la perspective singuli¢re de la conciliation d’un
individu, il n’est pas suffisant de limiter les initiatives sur le plan individuel. Parkes et
Langford soulignent I’importance de traiter la conciliation en termes d’enjeu
organisationnel et non comme un enjeu affectant exclusivement certaines démographies
(2008). De nombreuses recherches ont confirmé les composantes de cette balance comme
le résultat des conflits et des enrichissements présents dans la vie de I’individu (Greenhaus
& Allen, 2011; Maertz & Boyar, 2011). Une étude effectuée auprés d’avocat.e.s
canadien.ne.s en 2019 a reconnu I’importance du contexte social lors de la négociation
des attentes reliées au role, car elles sont souvent contestées, complexes et fluides. (K.
M. Robertson et al., 2019) La négociation s’inscrit dans 1’accord de plusieurs points de
vue subjectifs dont la socialisation joue un role important. Certaines caractéristiques
peuvent contribuer a faciliter ou encore décourager la négociation de rdles: la
socialisation entre collégues®, un statut professionnel moins élevé et des insécurités
d’emplois représentent les obstacles alors que le support positif de collégues est un facteur
soutenant la négociation (K. M. Robertson et al., 2019). A la lumiére de ces informations,
un support social est souhaitable & ’ACVPP. Le soutien offert dans la négociation des
roles doit étre préalablement évalué dans un contexte précis et appliqué avec

prudence (Abendroth & den Dulk, 2011).

1.2.9 Vie personnelle et professionnelle: de vision antagoniste a vision

complémentaire

Dans la littérature, la vie personnelle et la vie personnelle sont traditionnellement
démontrées comme théoriquement antagonistes et ou une bidirectionnalité est souvent
difficile (Eby et al., 2005). Depuis une quinzaine d’années, le secteur académique se
penche avec un intérét grandissant sur une vision plus positive de la conciliation nommée
I’« enrichissement travail-famille». Ce concept s’appuie sur le fait que la vie

professionnelle peut bénéficier a la vie personnelle et vice-versa (Greenhaus & Powell,

6 Lorsque cette socialisation s’inscrit dans des contextes précis. Par exemple, la mentalité dans plusieurs firmes d’avocat.e.s est qu’il
faut faire ses preuves en début de carriére et ne pas avoir de vie personnelle. Cependant, lorsque ces personnes acquierent plus
d’expériences et accueillent des avocat.e.s plus jeunes, ils est bien vu dans la socialisation de perpétuer la valorisation de cette
conception du travail.
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2006). Par exemple, les réalisations professionnelles peuvent étre bénéfiques a la vie
personnelle. Cela peut passer par le sentiment de réalisation ou par les aptitudes
développées grace a I’emploi. De plus, il a été prouvé qu’une plus grande implication
familiale améne une meilleure qualité de vie (Greenhaus et al., 2003). Le capital de
I’enrichissement de la vie personnelle et professionnelle pourrait constituer un avantage
pour les organisations en plus de prioriser 1’équilibre de ses employ.é.e.s. Présenter de
cette fagon, la 1égitimité de I’intégration et la priorisation de ses pratiques seraient plus
facilement encouragées. Cela pourrait occasionner une source d’innovations managériales

intéressante.

Mishra mentionne que 1’enrichissement de la vie personnelle et professionnelle correspond a un élément
essentiel pour la construction d’un capital psychologique chez un individu (2015). Ce capital peut
développer la résilience, la patience, 1’alimentation de 1’espoir ainsi que d’autres qualités requises au

milieu de ’emploi (Mishra, 2015).

1.3 Justice organisationnelle

1.3.1 Justice organisationnelle : typologie, définition et retombées

Les politiques de conciliation peuvent faire émerger des enjeux relatifs a la justice
organisationnelle (JO). D’aprés sa définition, la JO est I’étude de la justice dans le
milieu de travail (Greenberg, 1987). Les études académiques en lien avec le sujet ont
débuté dans les années 1950 et les publications ont continué de s’intensifier dans les
décennies subséquentes. Soixante-dix années plus tard, le domaine reste dynamique et
dense en raison du nombre de recherches qui continue de s’y effectuer. La JO est
aujourd’hui devenue un domaine essentiel de 1’organisation parce qu’elle satisfait le
besoin de contréle chez les individus (Thibault & Walker, 1975), clle favorise le
développement de ’estime de soi et de I’identité de groupe (Tyler & Blader, 2003),
elle permet de réduire les incertitudes et éventuellement le stress qui en découle et peut

agir comme un but en soi (Folger, 2001).

La perception de la justice au sein de 1’organisation cause des retombées positives alors

que la perception de I’injustice entraine 1’effet inverse. Effectivement, une meilleure
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perception de la justice est positivement liée a plus d’engagement organisationnel,
une plus forte confiance dans le management, une performance supérieure quant
aux tiches et davantage de comportements de citoyenneté organisationnels (CCO)
(comportements liés au travail qui sont discrétionnaires, non liés au systeme de
performance en place et qui aident au bon fonctionnement de I’organisation) (Organ,
1988a) (Colquitt et al., 2013; Rupp et al., 2014). A I’inverse, les injustices percues chez
les employé.e.s les prédisposent, entre autres, a I’épuisement professionnel ainsi qu’au
développement de comportements contre-productifs au travail (ex : ’agression, les
représailles, le retard, 1’absentéisme et les comportements déviances) (Colquitt et al.,
2013; Rupp et al., 2014). Les conflits de vie personnelle et professionnelle ont démontré
des répercutions non souhaitables trés similaires. Notamment sur la santé psychologique
et physique comme 1’épuisement professionnel, la détresse, la dépression, I’anxiété, la
prédisposition a de nombreuses maladies chroniques ou problémes cardiaques et musculo-
squelettiques, I’augmentation de la consommation de cigarettes et de boissons alcoolisées

(Gisler et al., 2018).
1.3.2 Dimensions: distributive, procédurale et interactionnelle

Bien que plusieurs dimensions aient émergé de la littérature de la JO, la nomenclature
plus rependue demeure celle des trois dimensions de la JO dont I'une présentant deux
sous-divisions (Leung et al., 2004). Cette taxonomie sert a identifier les facteurs
d’évaluation de la justice dans le milieu du travail (Bobocel, 2021). La premiére
dimension est celle de la justice distributive (JD) qui représente la plus ancienne forme
de justice identifi¢e. Elle est définie comme étant le sentiment de justice ressenti face
aux ressources distribuées (tangibles ou intangibles) (Adams, 1965). La deuxiéme
dimension de la JO est la justice procédurale (JP). Elle correspond au sentiment de
justice des politiques et procédures employées par une organisation pour attribuer
les ressources (Greenberg, 1990). Finalement, la troisiéme dimension de la JO est de
nature interactionnelle (JI). Elle correspond a la sensibilité individuelle de la qualité
des traitements interpersonnels vécus durant la mise en place de mesures dans
P’organisation (Greenberg, 1993). Plus récemment, Colquitt a propos¢ une subdivision

de la JI en deux types, il s’agit de la justice interpersonnelle (qualit¢ de la
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communication informelle lors de I’adoption des procédures de prise de décision) et de la
justice informationnelle (adéquation des informations et explications fournies aux

employé.e.s sur les procédures) (2001) (voir figure 1).

Figure 1. Dimensions et sous-dimensions de la justice organisationnelle

1.3.3 Normes: théories, avantages, inconvénients et autres facteurs

Pour appliquer la JD, celle-ci doit se baser sur des normes. La norme de justice la plus
utilisée au sein de la littérature est la théorie de I’équité de la justice. Cette théorie
compare la justice entre le ratio des contributions (ressources) apportées par I’individu
versus les bénéfices (récompenses) (Adams, 1963, 1965). Cette théorie est ancrée dans la
théorie psychologique des comparaisons sociales (Bobocel, 2021). Elle est basée sur le
principe de mieux récompenser les gens plus performants, car ceux-ci jouent un role
prépondérant dans la valeur économique de I’équipe. La redistribution de ressources,
par exemple le salaire et les autres avantages en Amérique du Nord et dans plusieurs pays
occidentaux est déterminée par cette norme d’équité. Néanmoins, divers chercheur.euse.s
confirment les limitations de cette approche. En effet, elle récompense davantage les plus
privilégié.e.s alors que les individus dans le besoin ne sont pas nécessairement les plus
capables (Deutsch, 1975), I’équité encourage donc les gens sur la performance
actuelle au lieu du potentiel des gens ou autres facteurs intéressants. Donc, la norme de
I’équité reproduit les inégalités sociales du systéme et n’encourage aucun changement

en ce sens. L’avancement de carriére ne se base pas simplement sur la performance d’un
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individu. Par exemple, le plafond de verre continue de représenter un frein majeur a
I’avancement de carricres chez les femmes ainsi que les minorités visibles (Wilson, 2014).

Les biais en place avantagent un certain type d’individu au détriment de d’autres.

Aussi, la norme de 1’équité n’est pas efficace afin d’aider a la résolution de conflits, et ce
parce que les gens ont tendance a exagérer 'importance ou la valeur de leur
contribution au sein du groupe. Il devient difficile de redistribuer les ressources de
maniére a satisfaire le besoin de justice distributive de tous.tes (Tyler, 2000). D’autres
théories de JD ont été étudiées, par exemple celle de I’égalité (les mémes allocations pour
tout le monde) et du besoin (répartition des allocations en fonction des besoins des
individus besoin) (Colquitt & Rodell, 2015). Une récente étude a recensé d’autres facteurs
importants au sentiment de justice d’un.e employé.e avec son employeur et ses colleégues.
En effet, la reconnaissance et les éloges, lorsque mérité.e.s sont des facteurs soulevés au
méme titre que le respect des promesses tenues, I’empathie, la perception de conflits

personnels et professionnels au travail, et la considération des besoins spécifiques de

chacun.e.s (Fortin et al., 2020).
1.3.4 Modification de la justice : effets négatifs et effets bénéfiques

Un nombre impressionnant d’études a démontré les conséquences liées a une baisse du
niveau de JO. Parmi celles-ci, il y a la hausse du stress, la précarisation du bien-étre
psychologique, ’augmentation de la rotation des employé.e.s, et du développement
des intentions de vengeance (Colquitt, 2001). A I’inverse, une augmentation de la JO
agit sur I’amélioration de la performance de ’organisation et sur la pérennité de
P’organisation (Karkoulian et al., 2016). Chacune des dimensions de la justice a des
répercussions différentes sur les individus et les organisations. Lorsqu’un individu pergoit
une différence entre I’implication qu’il donne versus son allocation de ressources regue
(JD), cela entraine des conséquences marquées. Plus spécialement, les recherches sur les
organisations du milieu du service démontrent qu’une mauvaise JD a un impact direct
et négatif sur I’adhésion a des comportements de citoyenneté (organisational
citizenship behaviour) (Colquitt, 2001), P’identification et la confiance envers

Pinstitution (S.-Y. Chen et al., 2015), la confiance envers les autorités (Colquitt et al.,
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2012), le professionnalisme (Colquitt et coll., 2012), Dattitude positive au travail
(Caetano & Rita Silva, 2014) et bien d’autres. Au contraire, la présence d’une JD
améliore la satisfaction au travail et diminue les intentions de roulement du
personnel, cette relation étant modérée de manicre positive par I’autonomie au travail
(Haar & Spell, 2009). De ce fait, puisque 1’application de politiques en lien avec la CVPP
est facilitée lorsqu’il y a une valorisation par I’employé.e de son emploi en plus d’une
confiance envers son organisation ainsi que ses gestionnaires, la JD devrait étre travaillée
d’une maniére soutenue et itérative afin d’agir comme base solide au processus

d’équilibre vie personnelle et professionnelle.
1.3.5 Valorisation des ressources de la justice distributive

Les types de ressources les plus répandus au sein de la littérature de la JD sont celles de
types économiques (e.g. Loi et al., 2009). En effet, davantage d’expérimentations ont
évalu¢ les effets de la manipulation de cette ressource sur les individus dans les
organisations. Cependant, étant donné que le milieu organisationnel distribue plus que des
ressources économiques aux employé.e.s, il est intéressant d’ouvrir les possibilités
d’exploration de la variable de la JD en fonction d’autres types de ressources. La
classification exhaustive par Lemmon et ses collégues est composée de trois catégories
de ressources fournies par un.e gestionnaire les ressources monétaires (ex. prime ,paie
,bonus), les ressources sociales (ex. valorisation, statut) et les ressources liées aux taches
(ex. information stratégique sur un compétiteur, modéle de proposition de travail,
formation, rencontre en lien avec un projet) (2016). Cette classification est fortement
inspirée du « modele des ressources Foa et Foa» (Foa & Foa, 1974), exposant la
subjectivité de I’appréciation des ressources distribuées aux employé.e.s. Puisque les gens
ne valorisent pas les types de ressource de la méme maniere, Webb et ses collégues ont
démontrées I’importance de la compréhension du systéme de valeurs de chacun.e.s pour
procéder a cette valorisation. Elles énoncent également que celui-ci est plus valorisé chez

les individus que I’attribution les ressources en fonction des besoins (2014).

1.3.6 Avenues et limitations actuelles pour ’accompagnement a la conciliation vie

personnelle - vie professionnelle
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La littérature de la JD demeure a ce jour peu explorée sur les différentes possibilités
d’ACVPP et les impacts qui y sont rattachés. Par exemple, une étude démontre un effet
positif entre le leadership transformationnel et la qualité de la vie au travail, la relation
¢tant médiée par la JI et la JD (Gillet et al., 2013). Cette étude n’a cependant pas
approfondi ’'impact de cette relation sur la qualité de la vie personnelle, excluant de
ce fait I’un des volets de la CVPP. Une autre recherche a confirmé la relation positive
entre les traits de personnalité d’un individu, plus particulierement I’effet des évaluations
qu’une personne se fait de sa valeur et de ses compétences, sur I’enrichissement du travail
envers la sphére familiale et ’enrichissement de la vie familiale envers la sphére du
travail. La relation étant médiée par la JD promeut la responsabilité individuelle des
individus afin de retirer des avantages d’une meilleure conciliation (Omar et al., 2018).
Effectivement, les traits de personnalité peuvent représenter une avenue intéressante
d’analyse, mais responsabiliser I’individu quant a ses traits de personnalité comme
facteur premier pour ’ACVPP n’est pas une mesure qui inclut les organisations et
gens qui mettent en place les mesures de conciliation actuelle, la diminuant
exclusivement a la responsabilité individuelle. Plus amples recherches devraient étre
réalisées, sans que les solutions ne soient que sur le plan individuel, mais plus complétes.
Comme Lambert et Haley-Lock le mentionnent, la distribution des opportunités de CVPP
devraient étre considérée (JD) (2004). Cependant, cette étude offre une analyse de la
CVPP treés large comparant les mesures de nombreuses organisations américaines
et n’évalue pas, par exemple, 1a JD ressentie au sein des organisations lorsqu’il y a
une offre exclusive d’opportunités a certains groupes d’individus pour atteindre un
meilleur équilibre. La JD représente une variable qui démontre un potentiel afin
d’améliorer la compréhension actuelle de la variable de conciliation au sein des
entreprises. Par contre, plus de recherches doivent étre conduites afin de capter 1’étendue

de son implication.

1.3.7 Application de la justice distributive au travers du genre dans son contexte :
application, évaluation, perception, démonstration et répercussions

Partant du postulat que la justice est un concept social, ’application de la JD est donc
étroitement liée a son contexte. En ce sens, les inégalités de genre sont inhérentes a la

société patriarcale telle que nous la connaissons aujourd’hui. Celles-ci permettent la
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justification et la perpétuation de stéréotypes de genre au sein des organisations actuelles.
C’est pourquoi les femmes sont évaluées plus négativement que les hommes sur le
milieu de travail lorsqu’elles démontrent des traits et des caractéristiques
typiquement masculins (Heilman et al., 2004). Ces traits comprennent la négociation de
meilleures conditions (Bowles et al., 2007), 1’échec de parvenir a aider un collégue
(Heilman & Chen, 2005), I’aspiration a plus de pouvoir (Okimoto & Brescoll, 2010), la
démonstration de la colére (Brescoll & Uhlmann, 2008), 1’auto-valorisation au sein d’un
groupe (Rudman, 1998), etc. L’inverse est également observable pour les hommes
démontrant des traits et des caractéristiques typiquement féminins comme la négociation
de congés familiaux (Rudman & Mescher, 2013), I’aspiration au travail a temps partiel
(Pedulla, 2016), la démonstration d’une nature plus réservée au sein d’un groupe (Moss-
Racusin et al., 2010; Rudman, 1998) et I’expression d’agréabilité comme qualité (Judge
et al., 2012), etc. Aussi, les cadres charismatiques sont percus plus juste vis-a-vis leur
décision et cette situation est accentuée lorsque plus d’événements de décisions ont lieu
(Rodell et al., 2017). Toutefois, une femme doit démontrer une plus grande intensité
ou fréquence de traits charismatiques (plus pratiques empathiques, moins d’hésitation
et un niveau moyen d’énergie plus élevé) que son homologue masculin afin d’obtenir
une perception similaire auprés d’un méme groupe d’employé.e.s (Novak-Tot et al.,
2017). Le jugement de la justice que font preuve les cadres par les employé.e.s peut se
voir fortement influencé par le genre du cadre. Il n’est alors pas illusoire d’imaginer que
les actions des cadres en lien avec la justice soient faconnées autour des attributs du
destinataire et ce, dans le but de générer une meilleure impression auprés de son équipe.
Dans cette situation, les femmes sont désavantagées au quotidien. Belliveau a également
démontré que lorsque les gestionnaires peuvent fournir des explications de I’ordre du
social pour justifier une rétribution, les femmes sont moins payées que les hommes
(2012). Il devient donc essentiel de former les cadres sur les biais de genre s’opérant en
organisation, car la redistribution de 1’argent (ressource tangible) est au cceur la variable
de la JD méme si d’autres facteurs tangibles ou intangibles (ressources, des
encouragements, de la reconnaissance, des régimes bonifiés et etc.) peuvent étre
considérés. Alors que 1’inégalité salariale entre les genres reste un enjeu mondial (OECD,

2021), de récentes études confirment ’importance qu’opére la JD quant a la prédiction
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sur la satisfaction de paiement et sur I’engagement affectif de I’employé.e. De la
méme manicre, la transparence de paiement (pay transparency) a un effet sur la
satisfaction de paiement lorsqu’il y a une faible JD (Scheller & Harrison, 2018).
Drailleurs, selon cette étude, la transparence de paiement a plus d’effet sur la satisfaction
aupres des femmes de minorités visibles que les femmes blanches alors que cet effet n’a
pas été observé chez les hommes (Scheller & Harrison, 2018). Les femmes ainsi que les
minorités visibles préférent les organisations ou la rémunération est divulguée avec

transparence (Ramachandran, 2011).
1.3.7.1 Influence du genre sur la personne dispensatrice/bénéficiaire de la justice

Dans une recherche réalisée afin d’approfondir la compréhension des stéréotypes sexistes
normatifs qui régissent I’allocation des ressources, partant d’un principe que la norme
d’équité exige de suivre des comportements davantage masculins alors que la norme
d’égalité¢ de ’ordre du féminin, il a été démontré que les distributeurs de ressources
sont évalués plus négativement que les distributrices lorsqu’il y a une mauvaise
utilisation d’une norme de justice en lien avec le contexte (Caleo, 2018). Par exemple,
lorsque la personne utilise la norme de 1’équité dans une situation qui appelait davantage
celle de I’égalité. Cependant, Caleo souligne que les répercussions plus dommageables
des normes de genre sont envers les femmes (2018). En effet, la distribution des
ressources d’apres la dimension de la JD ne s’effectue pas sans analyse du contexte, car
des pénalités relatives au genre sont présentes dans les organisations. Les employé.e.s
sont évalué.e.s régulicrement en fonction de leurs résultats produits, I’effet du genre
doit &tre pris en compte pour saisir ’ampleur du phénomene de la JD. Les femmes
sont jugées plus séveérement et donc doivent travailler d’une maniére (consciente ou
inconsciente) a modifier leur comportement. Sinon, elles sont a risque de recevoir des
¢évaluations de la performance plus négative que leurs collégues masculins pour une méme
situation. Les résultats en lien avec la distribution d’outils sur la CVPP peuvent étre
évalués plus séverement selon le sexe de la personne dispensatrice ainsi que le sexe
de la personne qui les recoit. Cependant, plus de recherches doivent étre effectuées avant

de se prononcer sur une quelconque forme de réponse a ce sujet.
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Alors que les études académiques se penchait traditionnellement sur les opérations et les répercussions
de la personne dispensatrice de la justice, soit 1’évaluation par I’employé.e des actions entreprises par
le/la cadre, la relation est dorénavant analysée d une manicre bidirectionnelle. Les cadres qui enfreignent
les normes de JD dans un contexte précis sont évalué.e.s moins favorablement (Leung & Park, 1986),
suscitant moins de satisfaction (Cohen-Charash & Spector, 2001) et de confiance (Colquitt et al., 2013)
chez les employé.e.s. La personne bénéficiaire de la justice détient un impact substantiel sur la
démonstration de la justice par le management en place. Les actions en lien avec la justice sont
influencées par le comportement, la fiabilité (Zhao et coll., 2015) et la personnalité (Huang et al.,
2017) du bénéficiaire.

1.3.8 Perception de la justice : variabilit¢ dans le temps, analyse longitudinale

relation cadre-employé.e.s

Par le passé, la littérature identifiait les comportements de JO comme universellement
bons ou mauvais. Cette assertion est actuellement réfutée, car la perception de la justice
par une personne est un facteur subjectif qui s’inscrit dans son contexte et donc
évolue dans le temps. Aussi, contrairement aux idées précédentes, la perception de la
justice chez un individu change réguliérement. Effectivement, un changement majeur
n’est pas ['unique facteur de modification d’un sentiment de justice chez I’individu. Holtz
et Harold ont constaté¢ d’importantes fluctuations de la perception justice globale
organisationnelle dont approximativement le quart de la variance totale de ce phénomene
est intra-personnelle (2009). Dans le méme ordre d’idées, une étude plus récente a
démontré la plus grande importance de la variabilité de la justice versus la moyenne
de la justice, car la premicre exacerbe la relation entre I’incertitude et le stress percevable
sur le milieu du travail au quotidien (Matta et al., 2017). Ainsi, les individus accordent
une importance particuliére aux événements injustes quotidiens parce que ces derniers
leur procurent un sentiment d’insécurité quant a la justice des traitements a venir (Matta
et al., 2017). Toutes les dimensions de la JO devraient étre analysées sous un angle
longitudinal afin de capter toutes les particularités du concept et non de s’appuyer sur la
justice moyenne. Une étude d’une durée de quatre années a établi 'importance des
tendances passées de la JP et la JD envers les perceptions actuelles de la justice. De

plus, les effets bénéfiques des perceptions de justice actuelle sont plus importants lorsque
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la tendance est a ’amélioration (Rubenstein et al., 2019). D’apres les conclusions de cette
¢tude, les effets des injustices organisationnelles causées par la COVID-19 pourraient

persister dans le temps et avoir des effets sur les comportements sociaux futurs.

Les employé.e.s entretiennent une relation généralement étroite avec leurs cadres. Les
décisionnaires détiennent une importance particuliére sur la perception de la justice des
individus de leurs équipes. Les employé.e.s semblent se préoccuper du style du
leadership de leur cadre seulement dans la situation de réception de résultats
défavorables comme des formes d’injustices (Brockner & Wiesenfeld, 1996; De
Cremer et al., 2004). Au regard de ces informations, la formation des cadres a la JO
devient préalable a une saine relation entre gestionnaires et employé.e.s, car la justice est
un facteur priorisé chez les employé.e.s a celui du leadership lorsque la perception de la
justice est positive. En plus, les gestionnaires doivent posséder des capacités
d’autorégulation en lien avec la justice afin de leur permettre d’engager dans des actions
justes et étre conscient.e.s des conséquence positives ou négatives de leur comportement

sur la justice (Whiteside & Barclay, 2016).
1.9 Processus d’application de la justice : climat et responsabilité organisationnelle

L’organisation joue un role fondamental dans I’application des pratiques de la JO.
L’allocataire (ex : le cadre) et le destinataire (ex : I’employé.e) de la justice doivent
étre accompagnés du support organisationnel pour qu’un climat soit ressenti comme
juste auprés des employé.e.s. Le climat de JD est déterminé par le degré auquel la
reconnaissance, les récompenses et d’autres résultats sont justement attribués au sein du
groupe (A. Li et Cropanzano, 2009). Il existe aussi le climat de justice intra-unité
(intraunit) qui illustre le degré de justice auquel les gens d’un méme groupe se traitent
(A. Li et Cropanzano, 2009) qui doit étre également considéré au sein du support
organisationnel. De plus, Sherf et ses collégues ont montré que sous une charge de travail
importante, les gestionnaires sont moins susceptibles de se conduire d’une maniere juste
(2019). L’étude démontre que les gestionnaires se concentrent sur les tiches de nature
techniques lorsque la charge de travail demandée est considérable et ’application

des régles de justice est poussée a un rang inférieur (Sherf et al., 2019). L’ implication
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de I’organisation peut renverser cette situation si elle batit un systéme de récompenses
pour ses cadres basée la justice de leurs comportements. Les individus étant influencés
par les incitatifs mis en place, une organisation peut développer des mesures concretes de
la valorisation de pratiques justes selon le contexte précis des taches que doivent remplir
les employé.e.s au quotidien. Aussi, la JO atténue la relation entre une charge de travail
importante et le taux de roulement augmente du personnel et de la satisfaction au travail
(Proost et al., 2015). Une organisation qui applique d’une maniére concréte la JO
contribue a préserver sa force de travail autant mentalement que physiquement. Aussi,
lorsque des individus percoivent de la justice au sein de leur organisation, ceux-ci sont
plus enclins a faire preuve d’innovation, a partager plus de nouvelles idées, a discuter de
ces nouvelles idées avec les collégues et cadres et a mettre en ceuvre ces idées (Akram et
al.,2016). La justice peut servir d’outil intéressant pour créer un terreau fertile d’échanges
de pratiques CVPP. Effectivement, tel est le cas parce que chaque pratique doit étre
¢évaluée dans son contexte d’application et souvent repensée pour inclure la réalité des

gens de I’organisation.

1.4 Sentiment d’iniquité — PLMXD

1.4.1 Théorie de la relation des échanges entre superviseur.euse.s et subordonné.e.s
(LMX) : définition, qualités et implications

Le principe de base de la théorie de I’échange entre le/la superviseur.euse et ses
subordonné.e.s (Leader-member exchange — LMX) s’articule sur le principe que le/la
superviseur.se différencie les traitements dédiés a chacun leurs subordonné.e.s au travers
des types d’échanges qui s’opérent (Dansereau Jr & Graen, 1975). S’appuyant sur la
théorie de Blau (1964) des échanges sociaux et la théorie des roles de Kahn et ses
collegues (1964) des roles, la théorie de LMX postule que le processus d’échanges
réciproques et d’élaborations des roles modelent la qualité des relations entre le/la
superviseur.euse et subordonné.e.s (Sears & Hackett, 2011). La qualité de 1’échange de
LMX, soit haute ou basse, a été fortement analysée dans la littérature (e.g., Bolino &
Turnley, 2009; Hochwarter, 2005; Johnson et al., 2017; Maslyn et Uhl-Bien, 2001). Une
qualité haute de LMX, définie par le terme in-group (et out-group pour une qualité

basse de LMX) implique un grand partage de ressources tangibles et intangibles lors
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des échanges superviseur.se et subordonné.e.s (Dienesch & Liden, 1986; Kunze &
Gower, 2012). Notamment, cette qualit¢ supérieure est composée par la confiance
mutuelle, le respect, I'influence réciproque, 1’appréciabilit¢ (Dansereau Jr et Graen,
1975), la communication informelle, la relation d’aide bilatérale, la plus grande
circulation de ressources valorisées (par exemple, le soutien budgétaire, les matériaux et
I’équipement) (Liden & Maslyn, 1998). Cette relation est désirable sur celle d’une basse
qualité de LMX puisqu’elle a pour effet d’engendrer des effets négatifs sur la relation

dans son ensemble.

1.4.2 Relation d’échanges entre superviseur.euse.s et subordonné.e.s : qualité et
implications

La qualité de la relation superviseur.euse et subordonné.e.s peut entrainer de nombreuses
conséquences. Duarte et ses collégues ont démontré que les employé.e.s peu
performant.e.s détenant une haute qualité¢ de LMX recoivent de meilleures évaluations de
la performance alors que les employé.e.s avec une basse qualité de LM X sont notés selon
leur performance réelle (1993). De surcroit, il a été prouvé que la progression de carriere
est facilitée pour les employé.e.s avec une qualité supérieure de LMX, alors que ces
personnes ne contribuent pas plus et détiennent le méme potentiel qu’un collégue out-
group (M. Wakabayashi et al., 1988). De plus, la LMX est positivement associé aux
perceptions d’énergie chez les employé.e.s ce qui a pour effet d’améliorer leur implication
dans le travail créatif (Atwater & Carmeli, 2009). Volmer, Spurk et Niessen confirment a
leur tour cette relation et observent le role médiateur de 1’autonomie dans le but
d’accentuer I’effet de la LMX sur I’implication dans le travail créatif (2012). 11 a été
démontré que la LMX détient un lien positif avec 1’identification organisationnelle, soit
la perception de I’employé.e envers son appartenance ou exclusion vis-a-vis son
organisation (Mael & Ashforth, 1992). Cela a pour effet d’influencer la satisfaction au
travail lorsqu’il y a sécurité d’emploi (Loi et al., 2014). Les méta-analyses de la littérature
montrent une relation constante et positive entre la qualité de la LMX et la performance
au travail (Martin et al., 2016), plus précisément la performance quant aux taches et aux
activités qui ne sont pas liées a la définition des tiches d’un individu et qui contribuent a

I’organisation (Citizenship performance) en plus de diminuer les actions qui sont
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contreproductives a la performance (tels que les comportements nocifs qui nuisent aux
membres de I’organisation comme 1’abus, le vol et etc.) (Martin et al., 2016). Davantage
d’études ont été effectuées afin de recueillir I’effet de la qualit¢ de LMX sur le /la
subordonné.e sans y inclure I’effet sur le/la superviseur.se (e.g. Hooper & Martin, 2008;
Kauppila, 2016; Lai et al.,, 2018; Thomas & Lankau, 2009). La LMX chez le/la
subordonné.e est un facteur déterminant de 1’engagement organisationnel affectif (Reid
et al., 2008), qui plus est un facteur précurseur important du taux de roulement volontaire
(Griffeth et al., 2000). Une étude de 2018 spéciefie que les subordonné.e.s démontrant
une basse qualit¢ de LMX sont plus a risque d’étre la cible d’incivilité provenant de leur
superviseur.euse (G. Thompson et al., 2018). L’incivilit¢ est définie comme un
comportement irrespectueux de basse intensité avec des intentions ambigués dans le but

de nuire a la cible (Andersson et Pearson, 1999).

1.4.3 Théorie de la relation d’échanges : plusieurs résultats

Comme vue plus haut, une vaste majorité¢ d’études s’accorde pour montrer les effets
bénéfiques d’une haute qualité de LMX et les effets négatifs d’une situation inverse.
Cependant, une divergence de consensus de la définition de la qualité¢ de LMX entre le/la
superviseur.euse les subordonné.e.s est démontrée dans la littérature alors que les causes
de cette situation sont en cours d’exploration (Cogliser et al., 2009; Gerstner & Day,
19980301; Schriesheim et al., 2011). Zhou et Schriesheim confirment la faible
convergence des descriptions de LMX des parties prenantes dues aux échelles de mesure
en place et a la différence de perceptions de la variable de LMX (le biais égocentrique,
I’opportunité d’observation et les différences de niveau organisationnel) (2009). En
paralléle, d’autres études ont approfondi I’impact d’une relation déséquilibré de qualité
de LMX et I’impact de cette dernicre. Tel est le cas d’une étude qui a évalué une relation
équilibrée de qualit¢ de LMX versus une relation déséquilibrée de LMX (la sur/sous-
estimation du/de la subordonné.e) sur I’implication, la performance et la satisfaction au
travail (Cogliser et al., 2009). Dans une relation comportant des valeurs de LMX
équilibrée (méme pour que pour le/la superviseur.euse) la valeur de la LMX est égale au

niveau d’implication, de performance et de satisfaction au travail du/de la subordonné.e
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(haut lors d’une haute qualité de LMX est basse quand la qualité de LMX est basse). Lors
d’une situation ou la valeur de la LMX est déséquilibrée, une sous-estimation du LMX de
la part de ’employé.e (un employé.e.s percevant une moins bonne relation que celle
pensée par son/sa superviseur.euse) est associé a de hauts niveaux d’évaluation de la
performance alors que lorsqu’il y a sur-estimation de I’employé.e., celle-ci est associée a
un haut niveau d’implication et de satisfaction au travail. Il est pertinent de situer la qualité
du LMX des personnes dans 1’organisation, de cette maniére il est possible de prédire
certains effets désirables ou indésirables a venir. Par exemple, un.e employé.e sur-
évaluant sa relation pourrait souffrir de surmenage et voir sa progression de carriére

ralentir ce qui peut nuire a la CVPP.

1.4.4 Théorie de la relation d’échanges différenciateurs

La littérature du LMX se concentre de maniere active a ouvrir ses horizons en analysant
I’effet dyadique verticale au sein des équipes de travail (e.g. Boies & Howell, 2006;
Gajendran & Joshi, 2012; Le Blanc & Gonzalez-Romad, 2012; Naidoo et al., 2011).
Effectivement, la théorie sous-tend qu’un.e cadre détient des relations différentes avec les
membres de son équipe. De ce fait, le/la dirigeant.e développe des relations de qualité
différentes avec leurs subordonné.e.s, ce concept est communément nommé le LMX
différenciateurs dans la littérature (LMXD) (Harris et al., 2014; Liden & Maslyn, 1998).
De plus, ces variances ressenties en plus des relations dyadiques entre le/la
superviseur.euse et subordonné.e.s engendrent, toutes les deux, des réactions
comportementales et attitudinales chez les (Harris et al., 2014; Henderson et al., 2009;
Tse et al., 2012; Vidyarthi et al., 2010). En effet, il est probable que la reconnaissance
d’une qualité différente de LMX au sein d’un groupe de travail engendre divers résultats
sur le milieu du travail (Vidyarthi et al., 2010). Plus, concrétement, le LMXD aura des
répercussions sur le plan individuel et collectif. En effet, un.e employé.e peut juger de la
qualité de sa relation avec son/sa superviseur.se avec en fonction de celle de ses collegues
d’équipe. Par exemple, dans le cas ou une employée posséde une basse qualité¢ de LMX,
cette personne pourrait voir sa qualité personnelle baisser en comparant sa situation avec

les qualités de LMX enviables de ses collégues. Puis, cela pourra toucher la vision de sa
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qualité de LMX, la réduisant a des seuils plus bas. D’un point de vue collectif, cette
variance peut influencer la performance d’équipe (Naidoo et al., 2011) et les attitudes

proactives organisationnelles (L. Wang et al., 2017).

1.4.5 Théorie de la relation d’échanges différenciateur : en contexte

Des ¢études ont été effectuées afin de mieux comprendre I’articulation de la LMXD dans
différents contextes, mais les résultats sont contradictoires. Par exemple, Hsiung et Bolino
ont démontré 1’affaiblissement des effets positifs de la LMX, notamment concernant le
comportement de citoyenneté organisationnelle, le comportement de retrait (i.e. lorsque
I’employ.é.e. fourni peu d’effort a son travail alors qu’il y a recherche active d’un autre
emploi) et la privation d’opportunité relative a ’avancement de carriére lorsqu’il y a
perception de favoritisme de la part du/de la cadre (LMXD). Certaines études soutiennent
que la LMXD pose un enjeu a I’harmonie d’équipe a cause du sentiment d’injustice et de
ressentiment qu’il peut produire (Harris et al., 2014; Hooper et Martin, 2008; Liden et al.,
2006). D’autres études soutiennent 1’idée que la LMXD ne doit pas étre vue comme
universellement favorable ou dommageable, mais comportant des compromis a analyser
dans leur contexte (Griffeth et al., 2000; Yu et al., 2018). Par exemple, le facteur
différenciateur peut étre une bonne stratégie pour atteindre des objectifs de performance
ou de productivité alors qu’il ne devrait pas étre désiré dans le but d’améliorer 1’unité de
groupe ou I’accord sur les sentiments et les actions entre les membres du groupe ou encore
afin de réduire les conflits au sein d’une équipe (Yu et al., 2018). Egalement, Le Blanc et
Gonzélez-Roma ont prouvé que les contrastes entre les membres de 1’équipe concernant
les valeurs et les orientations professionnelles sont positivement liés a la LMXD (2012).
Aussi la LMXD peut augmenter les effets bénéfiques sur les résultats de performance
d’un.e subordonné.e avec une haute qualit¢é de LMX (Henderson et al., 2008, 2009). Une
¢tude de 2016 mentionne que trop ou pas assez de LMXD peut étre non désirable sur la
coordination d’équipe parce ce phénomene médie a son tour la performance, cette relation
est communément appelée curvilinéaire (U inversé) (Sui et al., 2016). Les équipes de plus
grande taille et ayant une orientation de pouvoir plus élevée bénéficie plus de la LMXD

(Sui et al., 2016). De nouvelles échelles de mesure ont récemment été testées par des
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chercheur.euse.s afin de tenter de clarifier le phénoméne et de le saisir dans le
contexte versus que dans son universalité (e.g., Y. Chen et al., 2014; Choi et al., 2020;
Jian et al., 2014).

1.4.6 Théorie des échanges : conciliation vie personnelle - vie professionnelle

La relation dyadique entre le/la superviseur.euse et son subordonné.e. engendre des
conséquences sur le plan de la famille. Tummers et Bronkhorst ont démontré qu’une haute
qualit¢ de LMX diminue I’interférence entre le travail et la famille et que cette relation
¢tait médiée par la pression du travail (2014). Cette méme étude a confirmé le lien que
détient une bonne relation qu’un.e subrodonné.e.s avec son.sa superviseur.euse sur la
satisfaction et 1’épanouissement professionnel qui sont positivement corrélés a la
facilitation de la famille au travail. Aussi, il a été¢ étudié que la LMX ainsi que la CVPP
ont un effet significatif et positif sur la satisfaction au travail et le comportement de
citoyenneté organisationnel. De ce fait, la théorie de leadership de la LMX peut s’avérer
intéressante a analyser avec les enjeux de conciliation des employé.e.s. Kwan, Chen et
Chiu ont confirmés I’effet médiateur de la LMX sur la relation d’un leadership habilitant
et ’influence positive des gains effectués sur le milieu du travail par un.e employé.e (ex :
affect, valeurs, compétences et comportements positifs) envers son univers familial
(Hanson et al., 2006) (2020). Egalement, Major et ses collégues confirment I’importance
significative du support des collegues de travail et d’une haute qualit¢ de LMX pour
diminuer I’interférence du travail sur la famille (Major et al., 2008). Le contexte social
du/de la travailleur.euse représente un facteur a examiner. Les particularités sociales de
I’analyse de la LMX par la LMXD demeurent une avenue intéressante a poursuivre afin

de comprendre ses incidences variées, plus particulierement sur la CVPP.

1.4.7 Théories des échanges : le genre

Le genre influence différents facteurs de la relation dyadique verticale de la théorie LMX.
Premierement, il est prouvé que lorsque les superviseur.euse.s se trouvent dans des dyades

de méme sexe, ces individus ont recours a des biais favorables envers leur.s

46



subordonné.e.s. De plus, dans une relation LMX de méme sexe, il y a allocation de notes
plus élevées de qualité¢ de LMX aux subordonné.e.s de la part du/de la superviseur.euse
(Green et al., 2006; Hill, 1997; Milner et al., 2007; Varma & Stroh, 2001). Lors d’une
autre ¢étude, Malangwasira a souligné I’incidence de certaines dissimilarités
démographique comme celle du genre sur la dyade superviseur.euse/subordonné.e.s
(2012). En effet, cette étude confirme que lorsque les personnes dans une méme dyade
ont des genres différents, il y a généralement des niveaux plus haut d’ambiguité et de
conflit de rdles (Malangwasira, 2012). L’ambiguité de roles et les conflits de roles
représentant des facteurs précurseur de conflit de CVPP. Egalement, dans ces relations ot
il y a une qualité plus basse de LMX, la satisfaction au travail des deux individus est
touchée (Malangwasira, 2012). Des mesures de facilitation envers les dyades
superviseur.euse/subordonné.e.s pourraient faciliter et encourager les paires de LMX
démographiquement diversifiées et ainsi améliorer la situation dans les organisations en
ce qui attrait aux différences de genre et de la CVPP. De plus, les rdles tout comme dans
le sujet de la conciliation semblent devoir étre discutés ouvertement et plus régulierement
afin d’aspirer a une meilleure situation. Le genre peut avoir un effet modérateur dans
certaines relations impliquant la LMX. Tel est le cas de la relation entre la qualité de LMX
et la JO, une haute qualit¢ de LMX a démontré entrainer des niveaux plus élevés de
perception de JO et une plus forte démonstration de comportement de citoyenneté
organisationnelle (CCO) (P. Q. Wang et al., 2017). D apres cette étude, la qualité de LMX
est un enjeu pouvant influencer la perception de la justice chez les femmes et les pousser
a avoir des comportements discrétionnaires non inclus dans la description de leur poste
(Organ, 1988b). Ceci peut s’avérer néfaste pour ce groupe parce que ces actions ne sont
pas reconnues dans le systéeme de récompense officiel et nuit a la progression de carriere
et a la valorisation professionnelle. Il est intéressant d’évaluer les effets de la LMX sur le
genre afin d’aider a la CVPP des employé.e.s puisque les mesures en place sont souvent
loins d’étre optimales pour répondre aux besoins des travailleur.euse.s. Certain.e.s doivent

porter des actions concrétes qui vont plus loin des attentes divulguées sur papier.
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1.4.8 Implication des comparaisons sociales

L’importance des comparaisons sociales envers la théorie de la LMXD est démontrée
dans la littérature (e.g. Liao & Chen, 2018; Matta & Van Dyne, 2020; M. Zhou & Shi,
2014). D’apres la théorie de la perspective de la comparaison sociale, 1’équité sert d’outil a
la compréhension de I’articulation des différenciations entre un.e superviseur.euse et ses
employé.e.s ainsi que le niveau de JO qui en résulte (Sias & Jablin, 1995). A cause des
contraintes de temps, d’énergie et d’argent, un.e cadre ne pourra offrir une haute qualité de
LMX a tou.te.s ses employé.e.s (Liden & Graen, 1980). La littérature souligne 1’importance
de la raison de la différenciation afin que celle-ci soit percue juste dans un contexte
organisationnel. Une méta analyse effectuée en 2012, présente trois catégories prédominantes
déterminant la qualit¢ de LMX : certaines caractéristiques du/de la subordonné.e.s (les
aptitudes, les compétences et la performance), la personnalité et les attentes du/de la
superviseur.euse, ainsi que les relations interpersonnelles (Dulebohn et al., 2012). D’apres
Matta et Van Dyne, la différentiation basée sur les compétences des membres, les aptitudes
et la performance sont spécialement importantes a la théorie de I’équité (2020). La
différentiation par les cadres basées sur des aspects sans lien avec la performance des taches
ou la contribution est généralement pergue comme un traitement préférentiel injustifié¢ ou du
favoritisme. Une récente étude de cas démontre 1’absence de perception d’injustice des
superviseur.euse.s et employé.e.s sans enfant envers les mesures d’accommodation des
employé.e.s parents. Dans 1’étude, les individus sans enfant 1égitimaient ces mesures pour
différentes raisons, entre autres par compassion, mais aussi grace aux opportunités
d’avancement professionnelles offertes pour compenser les sacrifices consentis par ce groupe.
Cette derniere constitue une mesure de la performance utilisée par les organisations afin de
palier au traitement différentiel des employé.e.s avec enfant.s. Elle n’est cependant pas a
privilégier pour atteindre une CVPP optimale, car le groupe avec enfant.s aura moins
d’opportunité d’avancement de carriere (cela creusera le baby-gap). Cette méme étude
mentionne aussi que lorsque les principes d’équité d’un individu sans enfant deviennent en
conflit avec les droits accordés a un individu avec enfant.s, cette personne va au-dela de
I’organisation pour justifier et légitimer la situation et ainsi faire preuve de résilience.
L’individu sans enfant, repose sur ses outils personnels et son réseau afin de surmonter la

situation. Le terme vie personnelle qui remplace le terme famille dans une vision plus
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inclusive de la conciliation travail famille prend tout son sens, car un individu sans enfant doit

recourir a sa vie personnelle afin de surmonter des enjeux du milieu de travail.

1.4.9. Perceptions des traitements différenciateurs du/de la superviseur.euse entre
les membres de I’équipe

La variable du leadership des perceptions des relations d’échange superviseur.euse et
subordonné.e.s différenciateurs a été créée afin de mieux saisir les phénomenes de 1’ordre
des constructions sociales (Martin et al., 2018). En effet, il existe autant de variétés de
relations qu’il existe d’étres humains. Pour cette raison, Martin et ses collégues justifient
I’utilisation de la variable des PLMXD, car la mesure de celle-ci est indirecte et peut donc
mieux convenir a évaluer le phénomene. La variable des PLMXD peut étre défini comme
étant les perceptions individuelles des membres d’une équipe concernant la
différence de traitement (comportements et actions) de son/sa gestionnaire entre les
autres membres de I’équipe (PLMXD) (Choi et al., 2020). La variable des PLMXD
peut permettre a la fois d’évaluer le phénomene sur le plan collectif et/ou individuel, alors
que les variables LMXD et LMX ne peuvent d’étre utilisées sur le plan collectif (Choi et
al., 2020). Cela simplifie I’évaluation de son impact dans la pratique, car les gens n’ont
pas a évaluer les membres de leurs équipes, ce qui peut étre inconfortables pour certain.e.s

et augmenter les risques d’erreurs de désirabilité sociale.

Concrétement, les PLMXD existent dans toutes les organisations au sein de toutes les
équipes avec au moins un.e superviseur.euse et des subordonné.e.s, les relations
différentielles s’articulent méme lorsque le/la superviseur.euse tente de faire preuve
d’égalité¢ aupres de son équipe (Emery et al., 2019). L’intensité de la variation peut
changer, mais les répercussions au sein de 1’équipe sont un produit des perceptions
collectives et personnelles puisqu’elles pourront engendrer différents types de
comportements. Concrétement, les perceptions individuelles des membres de 1’équipe
sont influencées par leur relation individuelle entretenue avec le/la superviseur.euse (1),
par leur conception personnelle du monde (2), par les échanges avec tous.tes les autres
membres de ’équipe (3) ainsi que par les observations des dynamiques des autres

membres de 1’équipe avec le/la gestionnaire (4) (Choi et al.,, 2020). A cause de la
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nouveauté de la variable, aucun effet sur le genre a ét¢ étudié. Egalement, les recherches
réalisées avec la théorie de leadership des PLMXD ne semblent jamais avoir examiné son

lien avec des sujets de CVPP malgré les similarités entre les deux variables.
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Chapitre 2 : Cadre conceptuel

Le prochain chapitre permet de poser le cadre d’analyse a partir des concepts analysés et
discutés lors de la revue de littérature. Ceux-ci seront mis en lien de maniére a formuler
des hypotheses de recherche et ultimement un modele de recherche. Les quatre hypothéses
retenues correspondent a des relations de modération. En dernier lieu, le modele de ce

mémoire sera illustré.
2.1 Elaboration des hypothéses
2.1.1 Hypothése 1

Au quotidien, dans le milieu organisationnel, de nombreuses ressources sont distribuées
aux travailleur.euse.s dans le but de valoriser ou de faciliter leurs activités. Bien que les
ressources les plus connues soient de 1’ordre monétaire (paie, bonus et avantages sociaux),
plusieurs autres types de mesures existent. Selon la classification illustrée par Lemmon et
ses collégues (2016), représentant les différentes ressources fournies par un superviseur a
ses employé.e.s, trois types de ressources peuvent coexister : I’argent (prime, paie, bonus),
le social (valorisation, statut) et les ressources liées aux taches (information stratégique
sur un compétiteur, modele de proposition de travail, formation, rencontre en lien avec un
projet). D’apres cette typologie fortement inspirée du « modele des ressources Foa et
Foa» (Foa & Foa, 1974), les ressources fournies dans le cadre de 1’accompagnement
d’aide a la conciliation vie personnelle et vie professionnelle (ACVPP) peuvent étre
catégorisées comme des ressources liées aux tiaches. En effet, il constitue en un
assortiment de procédés adaptés aux réalités et aux besoins variés visant a faciliter
I’exercice des fonctions d’un.e employé.e. (e.g. Molina, 2021). La réduction des risques
de conflits entre ces deux spheres favorise la coexistence et la complétion des obligations
familiales et professionnelles. Aussi, ’ACVPP, par son processus, permet de générer de
nombreuses ressources pour soutenir les travailleur.euse.s aspirant ainsi a contrer la
situation d’injustice vécue sur le milieu de travail. Effectivement, laisser les employé.e.s
rencontrer de fréquents conflits de CVPP lors que I’employeur omet de dégages les
ressources approprié¢es pour apporter un réel changement constitue une forme d’injustice,

d’autant plus que tous.tes les employé.e.s ne sont pas touché.e.s par cette situation de la
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méme maniere. D’ailleurs, Fortin et ses collegues (2020) ont identifié certaines
avenues pour ameéliorer le sentiment de justice des individus dans le milieu
organisationnel. Celles-ci comprennent 1’empathie, la perception de conflits
personnels et professionnels au travail ainsi que la considération des besoins

spécifiques de chacun.e.s (Fortin et al., 2020).

Afin d’améliorer le sentiment de justice, ’accompagnement doit rassembler une série de
ressources adaptées aux réalités et aux besoins des problématiques rencontrées par les
travailleur.euse.s (assurant ainsi sa cohérence sur le fond). Plusieurs facteurs facilitant la
CVPP peuvent orienter 1’¢laboration du contenu des ressources. La littérature fait état de
plusieurs dont : I’autonomie (1) (Whiteman, 2022), la concentration au travail (2) (Nohe
et al., 2014), le sentiment d’autoefficacité (3) (Bandura, 2010; Wattoo et al., 2020), la
prédictibilité des attentes (4) (Scholarios et al., 2017), la flexibilité des parties prenantes
(5) (Heikkinen et al., 2021), la démonstration d’une relation positive avec le temps
(6)(Wattoo et al., 2020), la minimisation des sources d’embrouillement des roles (7)
(Paulin et al., 2017; Schieman & Young, 2015), la valorisation personnelle de son emploie
(8) (e.g., Mishra, 2015) ainsi que la négociation des roles (9) (K. M. Robertson et al.,
2019). Les bonnes pratiques comprennent entre autres 1’implication et 1’acceptation des
mesures de conciliation par la haute direction et les gestionnaires (Heikkinen et al., 2021).
Alors, lorsque ces neuf ressources viennent soutenir les leviers propices a
I’amélioration de la condition de travail des personnes, celles-ci permettent de

réduire les torts causés par les inégalités et donc accroitre le sentiment de justice.

Par ailleurs, les choix effectués en lien avec la distribution des ressources de facilitation
sont tout aussi importants pour améliorer le sentiment de justice vécu par les
travailleur.euse.s (garantissant ainsi sa cohérence sur la forme). Par exemple, dans le but
d’assurer une implantation de mesures de CVPP, ces derniéres doivent étre
comprises et approuvées par non seulement par les cadres et les employé.e.s, mais
également par la haute direction (Heikkinen et al., 2021). Exclure 1’'une de ces parties
prenantes n’est donc pas recommandé pour aspirer a débuter un changement en vue
d’amoindrir les conflits existants. Ainsi, I’articulation d’un ACVPP intentionnel et

inclusif pourra améliorer le sentiment de justice distributive des employé.e.s. Ce
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sentiment étant défini comme étant le sentiment de justice ressenti face aux
ressources distribuées (Adams, 1965). A la lumiére de ces explications, il est possible

de poser la premiere hypothése :

Hypothése 1 : I’accompagnement d’aide a la conciliation vie personnelle-vie
professionnelle (ACVPP) a une incidence positive sur la perception de justice

distributive (JD) vis-a-vis de la reconnaissance au cours du temps.

2.1.2 Hypothése 2

La présence méme du concept de la CVPP provient d’un malaise a combiner deux
¢léments fondamentaux a la vie humaine dans la société telle que nous la connaissons,
soit la vie professionnelle et la vie personnelle. Un.e travailleur.euse peut souffrir de
répercussions nocives liées aux conflits de CVPP ayant des effets sur sa santé
psychologique (davantage a risque d’épuisement professionnel, de détresse, de dépression
et d’anxiété) et physique (prédisposition a de nombreuses maladies chroniques ou
problémes cardiaques et musculosquelettiques, 1’augmentation de la consommation de
cigarettes et de boissons alcoolisées) (Gisler et al., 2018). Compte tenu de la charge de
soin supplémentaire dans leur vie personnelle, les parents sont généralement plus a
risque de vivre des conflits relatifs a la CVPP. En effet, il a été démontré qu’étre un.e
employé.e. parent avec un enfant de moins de douze ans suscite plus de responsabilités
pouvant occasionner davantage de conflits dans la vie personnelle et/ou la vie
professionnelle (e.g. Molina, 2021; Paulin et al., 2017; Pedersen, 2015) et impactant ainsi
la CVPP. Le nombre d’enfants a charge est un autre exemple de facteurs qui agit dans le

méme sens (Adkins & Premeaux, 2012; Frone et al., 1997).

Le phénomene de la charge mentale est également un facteur qui peut écarter les
individus d’une meilleure situation de conciliation. Celle-ci s’articule en six formes
différentes dans les familles : la planification ainsi que la stratégie (la gestion du temps,
la planification des activités, I’¢laboration de plans pratiques pour la vie familiale et les
plans d’urgence), la surveillance en plus de I’anticipation des besoins, la réflexion quant
au role parental (méta-parentalité), les connaissances nécessaires au bon fonctionnement

de I'unité familiale, la pensée managériale (incluant I’instruction et la délégation) et
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I’autorégulation (gestion de ses comportements et le maintien de sa santé et de son
équilibre pour le bien de la famille) (L. G. Robertson et al., 2019). Au sein d’un couple
hétérosexuel cisgenre avec enfant.s, les deux partenaires contribuent a la charge mentale
de la prise de décision alors que 1’anticipation et le suivi des taches sont davantage portés
par les femmes (Daminger, 2019). Puisque pendant la pandémie, les employé.e.s parents
ont été obligé.e.s de travailler de la maison avec la présence des enfants dans une période
stressante, cette charge mentale a augmenté chez les employé.e.s et particuliérement
pour les femmes avec des enfants (Rodriguez-Rivero et al., 2020). Comme expliqué plus
haut, tout.e travailleur.euse peut ressentir une amélioration de la perception de justice
distributive grace aux outils appropriés (sur le fond et la forme) a la CVPP. Par contre, le
partage de ressources adaptées aux réalités des employé.e.s parents peut occasionner
un impact marqué au sein de ce groupe a cause de leur situation plus critique. La

deuxieéme hypothese peut alors étre formulée comme la suivante :

Hypothése 2 : 1a parentalité modere positivement les effets entre ’accompagnement
d’aide a la conciliation vie personnelle-vie professionnelle (ACVPP) et l1a perception
de justice distributive (JD) vis-a-vis la reconnaissance de sorte que pour un.e
employé.e avec enfant.s, ’ACVPP influence plus fortement la perception de JD que

pour un.e employé.e sans enfant.

2.1.3 Hypothése 3

La participation des gestionnaires d’équipe pour faciliter I’ACVPP auprés des
employé.e.s est inhérente au processus d’accompagnement a la CVPP. Heikkinen, Lamsa
et Niemisto (2021) soulignent I’importance de 1’implication de la haute direction, des
cadres et des paires dans la promotion des mesures d’aide a la CVPP. En effet, certaines
des personnes en position de pouvoir peuvent agir a titre de modele et montrer 1’'usage
adéquat des pratiques en place. Kossek, Hammer, Kelly et Moen (2014) démontrent
P’influence positive du soutien social de la part du gestionnaire sur ses employé.e.s
afin de prévenir les conflits de conciliation ce qui est défini sous le terme de « support

social du milieu de travail ».
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Dans le cadre de P’ACVPP, des ressources adaptées aux réalités des employé.e.s sont
fournies et cela peut générer une différence de traitements (comportements et
actions) du/de la gestionnaire entre les autres membres de son équipe. Alors que la
différence de traitements d’un.e superviseur.euse envers ses subordonné.e.s (LMXD)
n’est pas présentée dans la littérature comme étant particuliérement positive (Harris et al.,
2014; Hooper et Martin, 2008; Liden et al., 2006), d’autres études appuient I’idée que la
LMXD ne doit pas étre vue comme universellement favorable ou dommageable, mais
comportant plutot des compromis a analyser dans leur contexte (Griffeth et al., 2000;
Yu et al., 2018). Par exemple, lorsque la différenciation a pour intention d’améliorer la
performance ou la productivité, la LMXD peut étre souhaitable (Yu et al., 2018).
L’ACVPP a ultimement I’objectif d’améliorer la situation de travail d’un.e employé.e
pour lui permettre d’accomplir ses tAches avec moins de friction possible et pouvant ainsi

influencer son succes.

L’atteinte d’un équilibre vie personnelle-vie professionnelle est un but tres subjectif
laissant place a beaucoup d’interprétation et a I’évolution de sa définition personnelle au
fil du temps. Comme mentionné par Martin et ses collégues (2018), une mesure indirecte
telle que celle des perceptions individuelles’” des membres d’une équipe concernant la
différence de traitement (comportements et actions) de son/sa gestionnaire entre les autres
membres de 1’équipe (PLMXD), appelé¢ sentiment d’iniquité dans ce mémoire, peut
s’avérer plus approprié¢e qu’une mesure directe (comme le LMX ou le LMXD) puisque la
CVPP est un concept de I’ordre de la construction sociale (Martin et al., 2018). Voir
encadré pour ’explication du modéle. A la suite de ces informations, il est possible

d’énoncer I’hypothése 3 :

Le «Modele des dynamiques de PLMXD » représente les relations entre le/la
superviseur.euse et les membres de son équipe (symbolisées par les fleches
bidirectionnelles bleues). Concrétement, les perceptions individuelles et collectives

des membres de 1’équipe sont influencées par leur relation individuelle entretenue avec

7 La définition de la variable des PLMXD de Martin (2018) comprend deux volets de perception, soit les perceptions individuelles et
collectives. Une seule des perceptions a été utilisée dans le cadre de ’expérimentation de ce mémoire a cause de 1’échantillon
disponible et des objectifs de recherche, il s’agit des perceptions individuelles (voir la section méthodologie pour plus de détails).
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le/la superviseur.euse (1), par leur conception personnelle du monde (2), par les
¢changes avec tous.tes les autres membres de I’équipe (3) ainsi que par les observations
des dynamiques des autres membres de I’équipe avec le/la gestionnaire (4) (Choi et al.,
2020). Les perceptions individuelles de la personne a I’extréme gauche du modele sont
représentées a 1’aide du rectangle noir. Ces perceptions comprennent la conception du
monde de cette personne (illustré grace ) entourant les individus
dans le modéle en plus des observations et des échanges illustrés avec les fléches

bidirectionnelles noires.

Figure 2. Modéle des dynamiques de PLMXD

Mool

Noir : Perceptions individuelles et/ou collectives
Bleu : LMXD

Hypothése 3 : P’accompagnement d’aide a la conciliation vie personnelle-vie
professionnelle (ACVPP) a une incidence négative sur le sentiment d’iniquité
(PLMXD) dans le temps de sorte qu’une situation de conciliation baisse le sentiment
d’iniquité, car celle-ci réduit les perceptions de traitement inéquitable chez une

personne par son/sa superviseur.euse.
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2.1.4 Hypothése 4

Les ressources matérielles et humaines déployées dans le cadre de I’ACVPP s’adressent
aux besoins de la vie personnelle et de la vie professionnelle des parents et des non-
parents. Par contre, un nombre supplémentaire de ressources doivent étre mises a la
disposition des employé.e.s parents afin d’aider a améliorer les conflits engendrés
par la situation de la pandémie. L implication du/de la gestionnaire d’équipe dans
I’ACVPP peut alors réduire le sentiment d’iniquité des employé.e parents (tel qu’expliqué
dans I’hypothése 3). Les employé.e.s parents voient ainsi leur sentiment d’équité

amélioré face aux ressources spécifiques distribuées.

Quant aux employé.e.s non-parents, malgré la littérature limitée sur ce groupe
démographique, il est faux de croire qu’un sentiment d’injustice s’installe nécessairement
lorsqu’il y a distribution de ressources supplémentaires aux parents. En effet, d’aprés une
récente ¢étude par Wilkinson et ses collegues (2018) aupres de cadres et de
professionnel.le.s sans enfant, vivant seul.e.s et travaillant pour un.e employeur.euse
favorisant une orientation de facilitation de la vie familiale, les perceptions de traitement
inéquitable ou d’injustice n’étaient pas prononcées chez les non-parents. Tenant compte
de ces informations, il est possible de supposer que le sentiment de justice est
sensiblement neutre ou légérement renforcé résultant de ’ACVPP pour le groupe
des non-parents. Si augmentation il y a dans ce groupe, elle sera moins importante que
celle chez les employé.e.s parent.s. Egalement, d’aprés Emery et ses collégues (2019), les
effets négatifs liés aux PLMXD peuvent étre minimisés lorsque les employé.e.s sont
psychologically empowered (c’est-a-dire lorsque les employés ont le sentiment de
maitriser leur travail (Spreitzer, 1995)). Dans le méme ordre d’idée, comme 1I’ACVPP
tente de développer un meilleur sentiment de maitrise de la sphére personnelle et
professionnelle de I’employé.e.s, les effets négatifs reliés aux PLMXD peuvent étre
minimisés quand les employé.e.s sont psychologiquement autonomes. Compte tenu de

ces informations, I’hypothéese 4 peut étre formulée comme ceci :

Hypothéses 4 : la parentalit¢ modére positivement les effets de la relation

d’incidence négative entre l’accompagnement d’aide a la conciliation vie
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personnelle-vie professionnelle (ACVPP) et le sentiment d’iniquité (PLMXD). Ainsi,
pour un.e employé.e avec enfant.s, ’ACVPP influence plus fortement la réduction

des perceptions de traitements différentiels qu’un.e employé.e sans enfant.

2.2 Modé¢le de recherche : schéma de conceptualisation

Figure 3. Modéle de recherche : le sentiment de justice distributive et d’iniquité
dans les équipes de travailleur.euse.s a I’égard des enjeux de conciliation de la vie
professionnelle-vie personnelle

Perception de justice distributive vis-

a-vis la reconnaissance

(D)

1
1
1
1H2 +
i

Accompagnement d'aide a la

conciliation vie personnelle-vie Employé.e parent
professionnelle employé.e non-parent*
(ACVPP)

Sentiment d'iniquité
(PLMXD)

*Employé.e.s avec enfant.s de 12 ans et moins a leur charge/Employé.e.s sans enfant de 12 ans et moins a
leur charge.
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Chapitre 3 : La méthodologie de recherche

Ce chapitre exposera toute la démarche méthodologique empruntée dans le cadre de ce
mémoire, plus précisément lors de 1’expérimentation et de 1’analyse des calculs. Tout
d’abord la stratégie de recherche sera décrite pour ensuite mentionner les approbations
éthiques obtenues. Puis, il y aura présentation du contexte d’intervention et démonstration
du profil de I’échantillon des participant.e.s. Par la suite, la procédure des questionnaires
sera expliquée en détail avant de définir les variables et les mesures utilisées. De plus, la
procédure de validation des échelles de mesure sera accomplie. Finalement, la stratégie

d’analyses des données pour le chapitre suivant sera explicitée.
3.1 Stratégie de recherche

Ce mémoire s’inscrit dans une plus large recherche, soit « ’Etude de I’adoption
d’innovations managériales déployées en situation de crise», dirigée par la
professeure Marine Agogu¢ de HEC Montréal. Le premier projet a eu lieu au
printemps 2020 au sein de ’organisation Hydro-Québec qui est une grande entreprise
d’énergie québécoise lors du premier confinement imposé par la COVID-19.
L’expérimentation se penchait sur le déploiement d’innovations managériales en
situation de crise, en analysant tout particuliérement la 1égitimation de pratiques de

CVPP innovantes en temps de pandémie (Rampa & Agogué, 2021b).

A la suite de ce projet chez Hydro-Québec au printemps 2020, des conclusions ont été
tirées de I’expérimentation dont plusieurs sur le théme de la CVPP. Effectivement, les
résultats démontrent que 1’introduction d’innovations managériales sur les pratiques de
CVPP en temps de crise a contribué a une meilleure satisfaction ainsi qu’a un plus grand
sentiment de performance au travail (Rampa & Agogué, 2021b). De plus, I’étude a
démontré ’importance de ’'implication et de la mobilisation des gestionnaires dans
la mise en cuvre des innovations sur la CVPP (Rampa & Agogué, 2021a),
recommandant de miser sur un accompagnement spécifique des gestionnaires afin de
faciliter I’intégration des nouvelles habitudes de travail. Les différents enjeux liés a
I’équilibre entre leur vie personnelle et vie professionnelle ont été traités sous un

angle collectif plutot qu’individuel. Il est d’ailleurs pertinent de souligner que ’angle



collectif de ce sujet reste peu exploré dans la littérature a ce jour, mais fort prometteur
comme prochaine avenue de recherche (e.g., Heikkinen et al., 2021; Parkes & Langford,

2008; Robertson et al., 2019).

Le présent projet suit la mise en ceuvre d’un ACVPP qui s’est réalisé aupres des
employé.e.s du secteur administratif du Centre hospitalier universitaire Sainte-
Justine a vocation pédiatrique. Cet établissement souhaite étre un acteur clé de la
recherche sur la santé de ses patient.e.s, depuis la conception jusqu’a I’age adulte. Pour
ce faire, il est affili¢ a I’Université de Montréal et le corps professoral de HEC Montréal
y effectue régulierement des collaborations sur différents projets académiques. La
valorisation de I’innovation transcende le volet des soins médicaux prodigués et elle
influence toutes les autres sphéres de 1’établissement. Effectivement, le CHU Sainte-
Justine était le premier centre hospitalier universitaire au Québec a s’engager dans

une démarche d’aide a la conciliation de ses employé.e.s en date de I’hiver 2021.

En ce qui a trait a la question de recherche de ce projet de mémoire, celle-ci se penche sur
les impacts d’un accompagnement ciblé auprés des gestionnaires et des équipes de travail
du secteur administratif de la santé par rapport au sentiment de justice distributive (JD)
vis-a-vis de la reconnaissance et au sentiment d’iniquité (PLMXD), plus particuli¢rement
des employé.e.s parent.e.s et des employé.e.s non-parent.e.s. Cette question s’inscrit
aisément dans le projet d’étude dirigée par Marine Agogué, car sa recherche ajoute
certains angles d’analyse sur l’adoption d’innovation managériale en période de
changement intensif, dont la CVPP en relation avec certains construits sociaux (la JD et

les PLMXD).

Ainsi, ce chapitre aura pour objectif de présenter, dans un premier temps, la stratégie de
recherche, les différentes approbations d’éthiques a la recherche récoltées, le contexte de
I’expérimentation et le profil de I’échantillon. Dans un second temps, les multiples
questionnaires (au temps 1, 2 et 3), la procédure suivie, les échelles de mesure utilisées,
la procédure de validation, la véracité des hypothéses posées et les analyses statistiques a

privilégier seront décrits.

3.2 Centre éthique de la recherche
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La méthodologie utilisée lors de ce travail de recherche a été préalablement validée
par le Comité d’éthique de la recherche (CER) en gestion de HEC Montréal numéro
de projet 2021-4456 (voir annexe A). Cela veut donc dire que, d’aprés le Conseil de la
recherche en sciences humaines du Canada (CRSH), I’Institut de recherche en santé du
Canada (IRSC) et le Conseil de recherches en sciences naturelles et en génie du Canada
(CRSNG), les normes de recherche ont été judicieusement respectées. De plus, ce

mémoire n’a pas obtenu de financement. Aucun conflit d’intéréts n’a été déclaré.

Le projet a connu une longue période d’approbation au sein du CER du CHU Sainte-
Justine puisqu’il a di passer au travers du méme processus d’évaluation qu’une étude de
nature médicale aupres de patient.e.s. Ces mesures de précautions ont eu pour effet de
prolonger la période d’approbation de cinq mois (date entre la premicre présentation des
documents au CER et I’acceptation finale). La recherche a commencé au début de la
troisieme vague de la COVID-19, soit au mois de mars 2021, au lieu du début de la
deuxieéme vague (mois de novembre 2020). De plus, toute 1’équipe de recherche a di se
soumettre a une formation afin d’acquérir le « Certificat de formation Module 1 du
programme de formation en ligne du ministeére de la Santé et des Services sociaux du

Québec » (voir annexe B).
3.3 Contexte de I’intervention

3.3.1 Mise en ceuvre d’un accompagnement d’aide a la conciliation vie personnelle-

vie professionnelle au Centre hospitalier universitaire Sainte-Justine

Au mois de juin 2020, la chercheuse Marine Agogué a contacté la coordonnatrice de
1’Ecole de gestion du CHU Sainte-Justine afin de proposer ce projet de recherche. Ensuite,
il a été transféré a la direction des ressources humaines du CHU Sainte-Justine.
Subséquemment, la coordonnatrice au développement organisationnel et de 1’expérience
employé.e, Célinie Fugulin Bouchard, a pris connaissance du projet. Aprés avoir vu une
opportunité d’application au sein des équipes administratives de 1’établissement, elle a
présenté le projet au conseil de direction. Elle a, par ailleurs, voulu s’assurer de sa
pertinence face aux besoins actuels des gestionnaires. Madame Fugulin Bouchard et une

conseillére en gestion du changement de son département, Aurélia DiFabrizio, se sont
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occupées de passer tous.tes les dirigeant.e.s (16) en entrevues afin d’étudier leurs défis.
Grace a ces rencontres, les mesures primordiales a mettre en place dans le contexte du
télétravail ont été¢ fixées. L’épuisement et la rétention du personnel ont été deux
concepts phares des entrevues. Assurer le bien-étre des employé.e.s dans un nouveau
contexte de télétravail est devenue une priorité. La décision a donc été prise de débuter un
ACVPP le plus vite possible en travaillant avec une entreprise prestataire de service qui
propose un programme d’accompagnement multi-niveaux sur les questions d’équilibre
vie personnelle-vie professionnelle, impliquant les gestionnaires de 1’organisation, leurs

équipes et des membres des ressources humaines de 1’organisation®.

Les principales professionnelles des ressources humaines impliquées étaient Célinie
Fugulin Bouchard, coordonnatrice au développement des employé.e.s, et Genevieve
Gauthier Gagnon, adjointe au/a la directeur.trice des ressources humaines. Toutes les deux
accumulaient plus d’une dizaine d’années d’expérience a leur lieu de travail et avaient
I’habitude d’animer des ateliers auprés des employé.e.s, plus spécialement des
gestionnaires. L’accompagnement était compos¢ de quatre séances de codéveloppement
auquel un groupe de 16 gestionnaires (supervisant un peu plus de 300 employé.e.s au
total) ont pris part. Ces séances de codéveloppements, pilotées par deux membres de
I’équipe des ressources humaines de Sainte-Justine, étaient centrées sur divers enjeux de
management de la CVPP. Les gestionnaires avaient 1’opportunité de réfléchir sur
différentes thématiques, d’échanger sur leurs défis spécifiques et d’envisager des actions

a entreprendre pour soutenir la conciliation au sein de leurs équipes.
3.3.2 Déploiement de ’ACVPP au CHU Sainte-Justine

A la rentrée 2020, I’équipe des ressources humaines a décidé d’aller de I’avant avec le
projet de recherche. Le projet de ’« Etude de I’adoption d’innovations managériales
déployées en situation de crise » a finalement pu débuter par une réunion le 10 mars

2021 en vidéoconférence. Lors de la rencontre d’annonce de démarrage de parcours

8L’entreprise ayant congu et déployé I’ACVPP au CHU Ste Justine a refusé d’étre nommée et d’exposer les éléments de I’ ACVPP
dans ce mémoire. Nous ne présenterons donc pas le contenu précis de cet ACVPP conformément a 1’entente passée avec cette
entreprise, nous nous contenterons de détailler les modalités organisationnelles mises en ceuvre par les équipes de Sainte-Justine pour
déployer ’ACVPP, a savoir la tenue de quatre ateliers de co-développement avec seize gestionnaires de Ste-Justine centrés sur les
enjeux de conciliation vie personnelle — vie professionnelle.
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exclusivement dédiée aux gestionnaires de I’établissement, les deux animatrices des
futurs ateliers de codéveloppement, Célinie Fugulin-Bouchard et Genevieve Gauthier-
Gagnon, ont pris la parole afin d’expliciter les étapes du projet de recherche et les
intentions qui s’y rattachaient. Durant la rencontre, les animatrices ont expliqué qu’un
certain nombre d’ateliers de codéveloppement aurait lieu en sous-groupes prédéterminés.
Elles ont également mis au courant les gestionnaires de la documentation mise a leur
disposition ainsi que celle a partager a leurs employé.e.s avec enfant.s et sans enfant.
Les participant.e.s ont été assuré.e.s que ce projet n’ajouterait pas de taches de préparation
a leur horaire. Ensuite, les membres de 1’équipe de recherche sur les innovations
managgériales se sont présenté.e.s et ont exposés quelques résultats intéressants observés
lors du projet pilote dans le but de rassurer les futur.e.s participant.e.s et de montrer la
rigueur du projet. Les gestionnaires ont été avisés qu’a certains moments au courant
du parcours trois questionnaires autorapportés leur seraient envoyés a eux/elles
ainsi qu’a leurs équipes respectives afin de permettre le suivi les résultats de
P’intervention. La diffusion de questionnaires a trois temps de mesure distincts donne la
possibilité¢ d’évaluer I'impact de ’ACVPP sur différentes variables en termes de
progression dans le temps. La vidéoconférence s’est terminée avec une période ouverte

aux questions. Les participant.e.s semblaient a la fois intrigué.e.s et excité.e.s par le projet.

Le premier questionnaire (Q1) a été partagé aux gestionnaires et a leurs équipes
d’employé.e.s par courriel tout de suite aprés la premiére rencontre du 10 mars
2021. Celui-ci avait pour but de représenter 1’état de la situation au temps initial. Il est
ensuite resté ouvert une semaine afin de permettre a un maximum d’individus de

I’échantillon concerné de le compléter.

Le deuxiéme questionnaire (Q2) devait étre distribu¢ a la mi-parcours. Il a cependant été
rendu disponible plus tardivement qu’anticipé en raison d’'une demande effectuée par les
animatrices des codéveloppements. Effectivement, elles souhaitaient avoir plus de temps
pour faire un retour sur les premiers thémes (séance un et séance deux). Suite a ce
commentaire, une troisieme période de codéveloppement réservée exclusivement a la
révision des deux premieres séances a été ajoutée dans le parcours d’ACVPP. Cette

modification de parcours a ainsi permis de s’adapter aux besoins en temps réel des
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participant.e.s hautement sollicité.e.s en situation de pandémie. Le questionnaire deux
(Q2) a donc été distribué a la fin de toutes les séances de codéveloppement, soit le

2 juin 2021, et a été disponible 13 jours, soit jusqu’au 15 juin 2021.

Le troisieme questionnaire (Q3) a été partagé un mois apreés la derniere séance de
codéveloppement avec les gestionnaires du CHU Sainte-Justine, le 5 juillet 2021. 11 a
été ouvert pour une durée totale de deux semaines et clos en date du 19 juillet 2021. Ce
délai d’un mois entre le deuxiéme et troisieme questionnaire avait pour objectif de
permettre aux changements d’étre installés avant d’évaluer les répercussions sur les
variables analysées dans le cadre de la recherche. Particulierement, le sentiment d’iniquité
(PLMXD) ainsi que le sentiment de JD vis-a-vis de la reconnaissance chez les employé.e.s
avec enfant.s et sans enfant étaient évalués, en raison de I'importance de ces deux

variables dans le processus de recherche de ce mémoire.

Egalement, une séance d’échange a eu lieu vers le début octobre 2021 afin de prendre
le pouls des initiatives gardées et implantées depuis le dernier codéveloppement du mois
de juillet. Il s’agissait d’une initiative des animatrices et suggérée aux participant.e.s sur
une base volontaire. Les gestionnaires ont pu partager sur leurs situations respectives et

commenter leurs réussites et/ou leurs défis respectifs avec leurs collegues.

Figure 4. Ligne du temps.
Accompagnement d’aide a la conciliation vie personnelle/professionnelle (ACVPP)

17 mars 2021 5 mai 2021 5 juillet 2021
~Codéveloppement #1 -Codéveloppement #3 -Envol questionnaire 3
N
L i 4 ! L >
2021 200 2021 2021 2021 201
10 mars 2021 31 mars 2021 2juin 2021

-Codéveloppement #2 ~Codéveloppement #4
~Envoi questionnaire 2

~Envoi questionnaire 1
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3.4 Le profil de I’échantillon

L’étude a été effectuée dans le Centre hospitalier universitaire Sainte-Justine au sein
des différentes équipes administratives opérant presque exclusivement en télétravail
ou en mode mixte (journée.s présentielle.s et journée.s en télétravail) depuis la
pandémie. Ce bassin comprend 302 employé.e.s (dont 12 gestionnaires) contribuant au
bon fonctionnement de I’établissement. Selon Statistique Canada, les femmes occupaient
36,2 % des postes dans le secteur de la gestion en 2020 au Québec alors que les hommes
couvraient 63,8 % de ceux-ci (Gouvernement du Canada, 2021a). Cependant,
I’échantillon de travailleur.euse.s ayant répondu aux questionnaires (Q1, Q2 et Q3) du
CHU Sainte-Justine ne reflétait pas cette tendance. Il s’apparentait davantage a la
proportion des professionnel.le.s du secteur de la santé en 2020 au Québec, constitué¢ de
80,9 % de femmes et de 19,1 % d’hommes (Gouvernement du Canada, 2021a).
Effectivement, la répartition du genre des répondant.e.s se rapproche de cette derniere
distribution, car I’échantillon au sein des trois questionnaires rassemblait une
moyenne de 76,67 % de femmes et de 23,33 % d’hommes. Ces chiffres ont aid¢ a
confirmer la représentativité de 1’échantillon selon I’objectif de la recherche qui était de
construire un échantillon représentatif d’une unité administrative d’un centre
hospitalier de la grande région de Montréal afin d’évaluer et d’étudier ’adoption
d’innovations managériales déployées en situation de crise. En collaboration avec le
département des ressources humaines de 1’établissement, les individus pouvant bénéficier
le plus de I’ACVPP ont été repérés. La personne responsable du relai de I’information du
projet a ét¢ nommée, soit madame Célinie Fugulin Bouchard. Elle connaissait la majorité

des gestionnaires de I’établissement.

L’échantillon d’employé.e.s et de gestionnaires a été choisi grace a la méthode
d’échantillonnage par grappe. Cette technique a grandement simplifi¢ les étapes de
recrutement de participant.e.s afin de répondre aux différents questionnaires. Tous les
départements de la branche administrative du centre hospitalier ont été inclus afin de
constituer les grappes de l’échantillon. Afin de s’assurer de la représentativité de
I’échantillon vis-a-vis la population étudiée, il devait y avoir plusieurs niveaux de

propriété recherchée (M.-F. Fortin & Gagnon, 2016). Le premier niveau consistait a
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regrouper des employé.e.s avec un poste administratif au sein d’une organisation en
période de crise. Plus particulierement, celle-ci devait avoir impos¢ un mode
essentiellement a distance a ses employé.e.s. suscitant des modifications
organisationnelles majeures. Le deuxiéme niveau comprenait la sélection
d’employé.e.s avec et sans enfant.s de moins de 12 ans. Finalement, le troisieme et
dernier niveau incluait des participant.e.s dans des équipes de travail et qui étaient
sous la supervision d’un gestionnaire. Dans le tableau 1, les critéres des niveaux de

propriété ainsi que leurs concepts afférents sont affichés.
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Tableau 1.
Critéres des niveaux de propriété de I’échantillon par grappe visé

Niveaux de Critéres

propriété Concepts afférents
Employé.e.s au sein d’une o Situation de

1 organisation qui a intégré le crise/changements
de télétravail pour une intensifs
majorité des activités de ses o Télétravail

employé.e.s

2 Employé.e.s avec ou sans o Conciliation vie
enfant.s de moins de 12 ans personnelle-vie
professionnelle

o Justice distributive (JD)
o Sentiment d’iniquité

(PLMXD)
3 Employé.e.s sous la o Sentiment d’iniquité
supervision d’un.e (PLMXD)

gestionnaire

Note. Les niveaux de propriétés sont classés en ordre d’importance.

Certaines variables de controle ont été ajoutées a tous les questionnaires afin d’étre en
mesure de confirmer la pertinence des questions posées en fonction du cadre conceptuel
¢tabli. Premiérement, les questions démographiques reliées a 1’age des participant.e.s
ainsi qu’au sexe d’appartenance ont ét¢ intégrées dans tous les questionnaires (Q1, Q2 et
Q3). Ces derniéres sont demeurées inchangées, ce qui a démontré une premiere preuve de
validité sur I’ACVPP. En effet, cet accompagnement n’a pas affecté ces données dans le
temps qui, par nature, devaient rester stables dans 1’échantillon sondé. Egalement, une
question sur le sentiment d’autoefficacité a été posée. Les réponses sont demeurées
semblables au fil des différents questionnaires. Cela signifie que la variable indépendante
n’a pas eu d’influence sur le sentiment d’autoefficacité, tel qu’il avait été prédit dans
I’équipe de chercheuses avant d’entamer 1’expérimentation. Aussi, les trois questions de

pairages insérées en début de questionnaire ont permis d’assurer la validit¢ de



I’expérimentation. Plus spécifiquement, le mois de naissance de la mére du/de la
répondant.e était demand¢ ainsi que les deux premiers chiffres du numéro d’employé et

leur couleur préférée.
3.4.1 Questionnaire temps 1

Le questionnaire du temps 1 (Q1) a été distribu¢ a la suite de la rencontre de démarrage
du 10 mars 2021 et a pu récolter 102 répondant.e.s. Plus précisément, 1’échantillon de
répondant.e.s était constitué¢ de 81 femmes et 21 hommes, représentant respectivement
79 % et 21 % de I’échantillon global. D’autre part, la tranche d’age la plus importante
a été celle entre des « 35-44 ans » qui correspond a 40 % de 1’échantillon total suivi des
«25-34 ans » (24 %), des «45-54 ans » (20 %), des « 55-64 ans» (11 %) et finalement
des « 18-24 ans » (5 %). De plus, le Q1 a rejoint une proportion de 15 % de gestionnaires
et 85 % d’employé.e.s des équipes administratives du CHU Sainte-Justine. Parmi les
répondant.e.s, 67 ont inscrit avoir au moins un.e enfant de moins de 12 ans (66 %)
et 35 ont répondu ne pas en avoir (34 %). Enfin, la majorité de I’échantillon
effectuait du télétravail « toute la semaine », soit 63 % de I’échantillon. 21 % des

répondant.e.s totaux ont enregistré faire du télétravail « de 3 a 4 jours semaines ».
3.4.2 Questionnaire temps 2

Le questionnaire du temps 2 (Q2) a ét¢ distribué rapidement apres la derniére séance de
codéveloppement, soit au courant de la semaine suivante. L’échantillon de
répondant.e.s. était composé de 75 femmes et de 25 hommes. La majorité des
participant.e.s se situait dans la tranche d’age des « 35-44 ans », soit 43 % de 1’échantillon
total suivi par la tranche de « 25-34 ans » et celle des « 45-54 ans » qui a recueilli chacune
22 % de la totalité des répondant.e.s. Les deux tranches d’age les moins importantes en
termes de pourcentage se trouvaient a étre les « 55 a 64 ans » avec un pourcentage de 10 %
et les «18 a 24 ans» avec 3 %. Entre les deux questionnaires, la proportion de
répondant.e.s qui occupaient un poste de gestionnaire a Iégérement baissé. Effectivement,
14,15 % de I’échantillon du Q1 était composé de gestionnaires comparativement a 9 % de
I’échantillon a Q2. La proportion d’employé.e.s a donc augmenté, passant de 85 % dans

le Q1 pour atteindre 91 % dans le Q2. Les employé.e.s parent.e.s (ayant au moins un.e
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enfant de moins de 12 ans habitant sous le méme toit) constituaient la majorité de
I’échantillon sondé atteignant une valeur de 62 % contre 38 % pour les
répondant.e.s non-parent.e.s. De plus, la proportion des répondant.e.s faisant du
télétravail « toute la semaine » a légérement diminué. Finalement, il est apparu qu’un
plus petit nombre de travailleur.cuse.s effectuait « moins d’une journée de la semaine »

en télétravail au Q2 par rapport au Q1.
3.4.3 Questionnaire temps 3

Le questionnaire du temps 3 (Q3) a été rendu disponible aux participant.e.s. un mois
suivant le dernier atelier de codéveloppement, soit le 5 juillet. Un peu plus de quatre mois
se sont écoulés entre la premicre rencontre et le partage de ce questionnaire final. Ce sont
100 participant.e.s qui ont donné leur avis, 62 personnes s’identifiaient au sexe féminin
et 20 au sexe masculin. Il s’agit du plus faible taux de réponse des trois
questionnaires. Fidele aux autres, la tranche d’dge dominante était les « 35-44 ans ».
Cependant, sa proportion a diminu¢ considérablement. Elle ne constituait plus que 33 %
de I’échantillon du Q3, versus 40 % et 43 % au moment du QI et Q2 respectivement.
Ensuite, chacune des tranches d’dge des «25-34 ans» ainsi que des «45-54 ans»
représentait 33 % de 1’échantillon complet lors du Q3. Le pourcentage de la catégorie
d’age des « 18-24 ans » avait légerement baissé en comparaison avec 1’échantillon des
autres questionnaires pour atteindre un 2 % et celui des « 55-64 ans » se rapprochait plus
du pourcentage de 1’échantillon dans le Q1 que celle dans le Q2. De plus, un meilleur taux
de réponse des gestionnaires a ¢té¢ observé dans le Q3 comparativement au Q2 (13 % au
Q3 et 9 % au Q2). Cela signifie que moins d’employé.e.s ont complété le Q3. Toutefois,
la proportion d’employé.e.s répondant.e.s était similaire a celle remarquée dans le QI
(87 % au Q3 et 85 % au Q1). Ensuite, la répartition de répondant.e.s. avec enfant.s de
moins de 12 ans vivant sous le méme toit a chuté légérement pour atteindre 61 %
dans le dernier questionnaire. Finalement, la variable sur le statut du télétravail dans les
semaines précédant le questionnaire a aussi changé. En effet, seulement 50 % des
répondant.e.s mentionnaient avoir accompli du télétravail « toute la semaine » (alors
que ce pourcentage atteignait la valeur de 63 % au Q1 et 54 % au Q2). Il y avait 32 %

des gens qui indiquaient réaliser du télétravail « de 3 a 4 jours semaine », cette catégorie
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est devenue plus importante au Q3 qu’elle ne I’a été par le passé (au Q1 et au Q2).
Uniquement 8 % des répondant.e.s ont spécifi¢ effectuer du télétravail « de 1 a 2 journée.s

de la semaine » et 10 % « moins d’une journée de la semaine ».
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Tableau 2.

Distribution de I’échantillon a différents temps de mesure

Variables

Dimensions

Questionnaire 1

Questionnaire 2

Questionnaire 3

Effectif ~ Fréquence Effectif Fréquence Effectif Fréquence
(%) (%) (%)
Femme 81 79 75 75 62 76
Sexe Homme 21 21 25 25 20 24
Non-binaire’ - - - - - -
18-24 ans 5 5 3 3 2 2
25-34 ans 25 24 22 22 21 26
Age 35-44 ans 41 40 43 43 27 33
45-54 ans 20 20 22 22 21 26
55-64 ans 11 11 10 10 11 13
Gestionnaire 15 15 9 9 11 13
Statut de
I’employé.e
Employé.e 87 85 91 91 71 87
Statut Enfant.s a
familial charge 67 66 62 62 50 61
(enfant.s en
bas de
12 ans ,
vivantsous ~ Fasdenfant 5 34 38 38 32 39
le méme a charge
toit)
Statut de Moins d’une 10
télétravail  journée de la 10 10 5 5 8
sur la semaine
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derniére Dela
semaine 2 journée.s de 6 6 16 16 7 8
la semaine

De3 a
4 journées de 22 21 25 25 26 32
la semaine

Toute. la 64
semaine

63 54 54 41 50

3.5 La procédure

La collecte de données s’est effectuée a 1’aide de questionnaires autorapportés partagés
par le courriel des employé.e.s responsables des séances de codéveloppement aupres des
gestionnaires. L’anonymat des participant.e.s a été rappelé au début de chacun des
questionnaires. Grace aux trois questions de pairage (voir plus haut, section 3.4), il a été
faisable de tracer les réponses d’un.e répondant.e du Q1 au Q3 sans compromettre
I’identité de la personne. Des analyses des données plus exhaustives sont rendues
possibles en raison de ces questions. Les questionnaires ont été créés a I’aide de 1’outil
« Qualtrics » conforme au RGPD (General Data Protection Regulation). De ce fait, la
protection des informations était hautement plus sécuritaire qu’un autre site ne suivant pas

cette norme.

Les questionnaires partagés a trois temps différents sont évocateurs quant aux objectifs
de recherche de ce mémoire. En effet, afin de réaliser les retombées de 1’accompagnement
offert auprés des gestionnaires administratifs de I’hopital dans le temps, il était important
d’avoir une prise de mesure longitudinale avec différents moments clés. Ce premier
moment était avant la premicre rencontre officielle pour expliquer le projet. Ensuite, le
deuxiéme moment se situait durant I’accompagnement. En effet, la date d’envoi du Q2 a
été ajustée pour arriver a mi-chemin de I’ACVPP, car un atelier de codéveloppement a

été ajouté (totalisant maintenant quatre séances) a la suite des demandes des animatrices

%Au sein de cet échantillon, aucune personne ne s’est identifiée au genre non-binaire ce qui justifie ’emphase mis sur le modéle
masculin-féminin (binaire). Néanmoins, ce modéle comporte des biais parce qu’il ne refléte pas les obstacles particuliers vécus par
cette population. De cette réalité émerge plusieurs raisonnements quant a I’absence de diversités de genre au sein de 1’établissement
comme ’absence de conscientisation, la violence basée sur le genre et les politiques d’inclusion d’équité, de diversité et d’inclusion
des différents secteurs dans lesquels ces personnes évoluent.
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des codéveloppements pour les gestionnaires. Elles ont mentionné avoir trouvé le rythme
des rencontres un peu trop rapides afin de laisser le temps nécessaire aux gestionnaires
d’appliquer les notions vues lors des ateliers. Pour cette raison, la derniére rencontre a été
repoussée et une nouvelle séance récapitulative et a des fins de partages a été ajoutée.
Pour faire écho a ces propos, le deuxiéme questionnaire a été envoyé apres la
quatriéme réunion, soit une plus tard que planifiée. Cela n’a pas eu de répercussion
pouvant compromettre 1’expérimentation outre le fait de retarder 1’acheminement via
courriel aux employé.e.s du CHU Sainte-Justine. Le dernier questionnaire, qui avait
comme objectif de mesurer les effets a plus long terme de I’ACVPP offert aupres des
gestionnaires sur les variables évaluées, a été transmis un mois apres la rencontre finale.
Un peu plus de quatre mois se sont écoulés entre le premier et le dernier questionnaire au

lieu des trois qui avait été planifié initialement.
3.6 Variables et mesures utilisées

Le mod¢le de I’expérimentation de ce mémoire compte quatre variables. Soit une variable
indépendante (VI), deux variables dépendantes (VD) ainsi qu’une variable modératrice
supposée (M supposée). Respectivement, il s’agit de 1’accompagnement d’aide a la
conciliation vie personnelle-vie professionnelle (ACVPP), la perception de JD vis-a-vis
la reconnaissance et le sentiment d’iniquit¢ (PLMXD) ainsi que le statut familial de
I’employé.e (employé.e parent ou non-parent). Les trois questionnaires comprennent
différentes mesures afin d’évaluer les deux variables dépendantes et la variable
modératrice supposée. Les différentes variables ainsi que leur échelle de mesure associée

sont justifiées ci-bas.

Accompagnement sur la conciliation vie personnelle-vie professionnelle (ACVPP)
(VI) : cette variable est définie comme un processus complet d’aide a la CVPP passant
par des ressources adaptées aux réalités et aux besoins des problématiques rencontrées
par cette personne (le fond), mais aussi par une communication intentionnelle et des
méthodes de partage inclusives afin de permettre une bonne utilisation des ressources (la
forme). Lors de D’expérimentation, cette variable prenait la forme d’une série

d’ateliers (ressources) de codéveloppement exclusivement réservé aux gestionnaires
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des équipes administratives. Le but était d’impliquer ces personnes et leurs équipes a
trouver des solutions a leurs enjeux de CVPP. La collaboration des employ¢.e.s dans la
création de stratégies en lien avec I’équilibre vie personnelle-vie professionnelle
augmente les chances d’atteindre un équilibre (Zheng et al., 2015). Une plus grande
satisfaction des employé.e.s quant aux stratégies organisationnelles de CVPP a démontré
améliorer la perception de leur conciliation personnelle (Poulose & Dhal, 2020; Ronda et
al., 2016). L’ACVPP sera mesurée grace aux différents questionnaires (Q1, Q2 et Q3)
partagés aux employé.e.s apres les différents ateliers de codéveloppement axés sur des
composantes de I’ACVPP. Les prises de mesure avant, pendant et aprés I’implémentation
des ressources vont permettre le suivi de I’efficacité de la variable dépendante du modele
dans le temps (comme mentionné¢ dans I’hypothése 1 et 3). Les questions posées
regroupaient plusieurs mesures d’évaluation des composantes importantes a I’ACVPP qui
¢taient fortement similaires a celles employées lors du projet pilote chez Hydro-Québec
(Rampa & Agogué, 2021b). Ces composantes rassemblaient le sentiment d’autoefficacité
sur les taches complexes (Bandura, 2010), la satisfaction au travail (E. R. Thompson &
Phua, 2012), le sentiment de productivité individuel, la concentration au travail (I’inverse
de multitache) (Voydanoff, 2005), la parentalité (e.g., Aguinis et al., 2009), le sentiment
de surcharge (Kumarasamy et al., 2015; Poulose et Dhal, 2020), la charge de travail
(workload) (e.g., Robertson et coll., 2019), le sentiment de soutien organisationnel sur la
CVPP (Kraak et al., 2018), le sentiment de culpabilité vis-a-vis de la gestion de 1’équilibre
vie personnelle-vie professionnelle pour les employé.e.s parent.e.s (Oxfam Canada, 2020)
et le sentiment d’autoefficacité des gestionnaires vis-a-vis de la conciliation (e.g.,
Bandura, 1988; Wattoo et al., 2020). Le partage des questionnaires au travers le courriel
de travail des employé.e.s et des gestionnaires par la coordonnatrice au développement
organisationnel des ressources humaines Célinie Fugulin Bouchard a permis d’appliquer
une mesure de controle sur la validité de 1’¢échantillon et des résultats récoltés. Aussi, le
processus d’envoi aux employé.e.s réduisait la possibilit¢é d’une pression de leur
gestionnaire afin de répondre a I’enquéte et pouvant refléter une réalité¢ positivement

biaisée.

Perception de justice distributive (JD) vis-a-vis la reconnaissance (VD) : la perception

de JD vis-a-vis la reconnaissance a été évalué grace a D’échelle sur la justice
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distributive créée par Leventhal (Poulose & Dhal, 2020) et utilisée a I’occasion de
nombreuses études depuis (Colquitt, 2001; Colquitt et al., 2012). La JD existe dans la
mesure ou l’attribution d’un résultat est cohérente avec les normes implicites
d’attribution, telles que I’égalité ou I’équité (Deutsch, 1975; Leventhal, 1976). Dans le
cadre de cette étude, I’échelle est basée sur une composante d’équité et elle est présente
dans les trois questionnaires. Celle-ci a été traduite en francais et retravaillée dans
I’intention de simplifier les questions pour éviter de potentiels problémes de validité
(Converse & Presser, 1986). Egalement, une dimension de reconnaissance du/de la
gestionnaire a été ajoutée afin de faire suite aux derniéres recommandations des
recherches en matiére des meilleures pratiques en lien avec la CVPP (Malinen et al.,
2019; K. M. Robertson et al., 2019). De plus, une question a ét¢ volontairement exclue de
I’échelle a la suite du prétest effectué aupres de quelques personnes de notre réseau. Cette
question était « Dans quelle mesure trouvez-vous la reconnaissance que vous avez de
votre gestionnaire est proportionnelle au travail que vous avez accompli ? ». Elle avait
pour effet de susciter la confusion de plus de la majorité des gens sondés a cause de sa
similarité avec une autre question de 1’échelle, soit « Dans quelle mesure trouvez-vous
que la reconnaissance que vous avez de votre gestionnaire est proportionnelle a votre
performance individuelle ? ». Les items mesurant la justice distributive des répondants
¢taient : « Dans quelle mesure trouvez-vous que la reconnaissance de votre gestionnaire
est a la hauteur des efforts que vous avez fournis dans votre travail », « Dans quelle mesure
trouvez-vous que la reconnaissance de votre gestionnaire est a la hauteur de ce que vous
avez accompli dans votre équipe de travail » et « Dans quelle mesure trouvez-vous que la
reconnaissance que vous avez de votre gestionnaire est proportionnelle a votre
performance individuelle ». Les questions ont été évaluées a 1’aide d’une échelle de Likert
de 7 points, commencant par la valeur 1 (pas du tout), passant par le 4 (neutre) et finissant

a 7 (extrémement) (Aguinis et al., 2009).

Sentiment d’iniquité (PLMXD) (VD) : le sentiment d’iniquité des employé.e.s a été
mesuré grace a I’échelle sur les PLMXD créer par Choi, Kramer et Seibert (2020).
Elle permet d’évaluer le sentiment d’iniquité (PLMXD) qui se définit par les
perceptions individuelles et collectives des membres d’une équipe concernant la

différence de traitement (comportements et actions) de son/sa gestionnaire entre les
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autres membres de I’équipe. Il s’agit d’une mesure subjective développée dans le but de
saisir la perception des relations de travail. L outil a été traduite et adapté afin de remplir
les mémes recommandations appliquées a la variable de JD (Converse & Presser, 1986).
Elle est incluse dans les trois questionnaires avec 1’intention de capter les changements.
Les 6 items que 1’échelle contient sont les suivants : « Vos collégues ont une meilleure
relation que vous avec votre gestionnaire », « Votre gestionnaire réserve un traitement
différent a des membres de votre équipe », « Votre gestionnaire est plus fidele a certains
membres de I’équipe qu’a d’autres », « Votre gestionnaire soutient plus certains membres
de I’équipe que d’autres », « Votre gestionnaire semble préférer certains membres de
I’équipe a d’autres » et « Votre gestionnaire respecte certains membres de votre équipe
plus que d’autres ». Les questions ont été évaluées par une échelle de Likert de 7 points
similaires a celle présente pour la variable de la justice distributive, commengant par la
valeur 1 (pas du tout), passant par le 4 (neutre) et finissant a 7 (énormément) (Aguinis et

coll., 2009).

Statut familial de DP’employé (employé.e parent/employé.e non-parent) (M
supposée) : La variable modératrice supposée a été évaluée dans le but de discerner les
employé.e.s parent.s des employé.e.s non-parent.s d’un.e enfant de moins de 12 ans. La
parentalité est une mesure clé de la littérature scientifique sur le phénoméne CVPP
(e.g., Molina, 2021; Paulin et al., 2017; Pedersen, 2015). Un.e enfant de moins de 12 ans
demande plus de supervision et d’attention qu’un.e adolescent.e. Le contexte particulier
du télétravail a grandement changé I’environnement organisationnel ce qui a eu pour effet
de rendre la délimitation entre les responsabilités familiales et professionnelles beaucoup
plus vague (Garcia-Mainar et al., 2011). Egalement la quantité d’enfants 4 charge est
une caractéristique pouvant influencer la propension a vivre des conflits de vie
personnelle - vie professionnelle (e.g., Adkins & Premeaux, 2012; Frone et al., 1997).
C’est donc pour ces raisons que nous avons décidé de concentrer la recherche sur ce profil
précis d’employé.e. La question présente dans tous les questionnaires pour la variable du
statut familial est: « Combien d’enfant.s de moins de 12 ans sont présent.e.s dans le
logement ou vous travaillez a distance ? ». Les choix de réponses étaient présentés sous
forme d’échelle ordinale. Les valeurs affichées étaient les suivantes : « 0 », « 1 », « 2 »,

« 3 et plus » et « Ne souhaite pas répondre ».
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Figure 3.

Modzéle de recherche : la perception de justice distributive et d’iniquité dans les
équipes de travailleur.euse.s a I’égard des enjeux de conciliation de la vie
professionnelle-vie personnelle

Perception de justice distributive vis-

a-vis la reconnaissance

(1)

1
1
1
1H2 +
1
1

Accompagnement d'aide a la

conciliation vie personnelle-vie Employé.e parent
professionnelle employé.e non-parent*
(ACVPP)

Sentiment d'iniquité
(PLMXD)

*Employé.e.s avec enfant.s de 12 ans et moins a leur charge/Employé.e.s sans enfant de 12 ans et moins a
leur charge.

3.7 La procédure de validation

Apres avoir obtenu les résultats des trois questionnaires autorapportés, il a été possible de
commencer les analyses de validation des échelles de mesure. Un tri des répondant.e.s a
été effectué. En effet, les personnes qui avaient répondu aux questionnaires d’une manicre
trop rapide sans s’étre appliquées ont été retirées de 1’analyse. Aussi, celles ayant omis de
compléter plus de 20 % (Asan, Choudhury et al. 2021) des questions regroupant les deux
variables a 1’étude dans ce mémoire (JD et PLMXD) ont été exclues des analyses de la

prochaine section.

Ensuite, plusieurs calculs préalablement effectués aux analyses permettent d’assurer la
qualité de la structure du modele développé plus tot. Premiérement, certains parametres
statistiques ont ét¢ mesurés pour les deux variables dépendantes: le mode, la médiane,
I’écart-type, le maximum et le minimum (voir le tableau 3 et le tableau 4). Les réponses
ont rendu possible la premicre évaluation de la validité des échelles de mesures utilisées.

Dans le cas de ce mémoire, deux échelles de mesure étaient évaluées, la variable du
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sentiment d’iniquit¢ (PLMXD) et celle de la perception de justice distributive (JD).
Ensuite, une analyse d’intercorrélation pour chacune des échelles a été effectuée (voir
tableau 5-6) pour vérifier le score global et le score ciblé. Cela a permis d’évaluer si le
degré de cohérence interne (alpha de Cronbach) (voir tableau 7) des mesures était suffisant
ou devait étre retravaillé. Les scores entre 0,907 et 0,972 confirment la cohérence interne
des mesures. Tous ces calculs montrent la robustesse des échelles de mesure utilisées lors

des trois questionnaires en validant la classification choisie.

Tableau 3.
Paramétres statistiques de I’échelle de la perception de justice distributive au
questionnaire 1, 2 et 3

Paramétres Questionnaire Questions
statistiques 1 ) 3
Q1 6 6 6
Mode Q2 6 6 6
Q3 6 6 6
Q1 6 6 6
Médiane Q2 6 6 6
Q3 6 6 5.5
Q1 1,47 1,57 1.57
Ecart-type Q2 1,34 1,44 1,44
Q3 1,46 1,52 1,55
Q1 1 1 1
Minimum Q2 1 1 1
Q3 1 1 1
Q1 7 7 7
Maximum Q2 7 7 7
Q3 7 7 7
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Tableau 4.

Parameétres statistiques de I’échelle du sentiment d’iniquité au questionnaire 1,

2et3
Parametres Questionnaire Questions
statistiques 1 2 3 4 5 6
Q1 1 1 1 1 1 1
Mode Q2 1 1 1 1 1 1
Q3 1 1 1 1 1 1
Q1 1 1 1 1 1 1
Médiane Q2 1 1 1 2 1 1
Q3 1 1 1 2 1 1
Q1 1,53 1,70 1,74 1,63 1,71 1,61
Ecart-type Q2 1,53 1,65 1,72 1,64 159 1,37
Q3 1,47 1,72 1,90 1,85 1,88 1,76
Q1 1 1 1 1 1 1
Minimum Q2 1 1 1 1 1 1
Q3 1 1 1 1 1 1
Q1 7 7 7 7 7 7
Maximum Q2 7 7 6 6 6 6
Q3 6 7 7 7 7 7
Tableau S.
Résultats des analyses d’intercorrélation pour I’échelle de la perception de justice
distributive
Item
Item Questionnaire 1 2
1. La reconnaissance de Q1 1
votre gestionnaire est a la Q2 1
hauteur des efforts que
vous avez fournis dans Q3 1
votre travail
2. La reconnaissance que Q1 0,773 1
vous avez de votre Q2 0.715 1
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gestionnaire est
proportionnelle a la

qualité du travail que vous Q3 0,924 !
avez accompli
3. La reconnaissance que Q1 0,806 0,910 1
vous avez de votre Q2 0’750 0’901 1
gestionnaire est
proportionnelle a votre Q3 0,888 0,951 1

performance individuelle

Tableau 6.
Résultats des analyses d’intercorrélation pour I’échelle du sentiment
d’iniquité

Item
Item Questionnaire 1 2 3 4
1. Vos collegues ont Q1 1
une meilleure
relation que vous Q2 !
avec votre Q3 1
gestionnaire
2. Votre gestionnaire Q1 0,622 1
réserve un
traitement Q2 0,528 1
différent a des
membres de votre Q3 0,830 1
équipe
3. Votre gestionnaire Q1 0,638 0,838 1
est plus fidele a
certains membres Q2 0532 0,755 I
de Péquipe qu'a Q3 0,800 0,877 1
d’autres
4. Votre gestionnaire Q1 0,726 0,817 0,820 1
soutient plus Q2 0347 0587 0,779 1
certains membres
de Péquipe que Q3 0,827 0,896 0,855 1
d’autres
5. Votre gestionnaire Q1 0,742 0,748 0,931 0,822
semble préférer Q2 0,441 0,612 0,758 0,770
certains membres
de I’équipe Q3 0,814 0,849 0,821 0,892

d’autres
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6. Votre gestionnaire Q1 0,604 0,604 0,774 0,784 0,847 1
respecte certains

Q2 0385 0,657 0,720 0,672 0,728 1
membres de votre
équipe plus que Q3 0,806 0821 0,781 0,841 0,916 1
d’autres
Tableau 7.

Résultats des analyses d’alpha de Cronbach de la variable de I’échelle de la
perception de justice distributive et du sentiment d’iniquité

Questionnaire
Variable
1 2 3
Perception de justice
distributive (JD) 0,936 0.919 0.972
Sentiment d’iniquité 0,949 0,907 0,969
(PLMXD)

Note. N =106 répondant.e.s (Q1), N=100 (Q2) et N=82 (Q2)

3.8 La stratégie d’analyse de données

Le prochain chapitre inclura les calculs se rapportant aux quatre hypotheses posées dans
le cadre de ce mémoire (voir tableau 8). Egalement certaines analyses exploratoires seront

présentées de maniére a approfondir les connaissances des hypothéses (voir tableau 9).
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Tableau 8.
Hypothéses examinées et calcul(s) respectif(s)

n° Hypothése Calcul(s)

1 E;acc\c](;)rgﬁ)agnen{ent. él la concillifltion vile personn‘elle:jvif.: prgfessionnelle o ANOVA
a une incidence positive sur la perception de justice .
distributive (JD) vis-a-vis de la reconnaissance au cours du temps. o Testt (facultatlﬂ

2 La parentalité modeére positivement les effets entre I’accompagnement a o ANOVA
la conciliation vie personnelle-vie professionnelle (ACVPP) et le
sentiment de justice distributive vis-a-vis la reconnaissance de sorte que o Testt
pour un.e employé.e avec enfant.s, I’ACVPP influence plus fortement la
perception de justice distributive (JD) que pour un.e employé.e sans
enfant.

3 L’accompagnement d’aide a la conciliation vie personnelle-vie o ANOVA
professionnelle (ACVPP) a une incidence négative sur le sentiment .
d’iniquité (PLMXD) dans le temps de sorte qu’une situation de o Testt (facultatlﬂ
conciliation baisse le sentiment d’iniquité, car celle-ci réduit les
perceptions de traitement inéquitable chez une personne par son/sa
superviseur.euse.

4 La pare.n‘tal.ité m.odére positivem-ent les effets entre I’accompagnement a o ANOVA
la conciliation vie personnelle-vie professionnelle (ACVPP) le

sentiment d’iniquité (PLMXD). Ainsi, pour un.e employé.e avec o Testt
enfant.s, I’ACVPP influence plus fortement la réduction du sentiment
d’iniquité (PLMXD) qu’un.e employé.e sans enfant.
Tableau 9.
Hypothése exploratoire et calcul(s) respectif(s)
n° Hypothése Calcul(s)
1 La perception de justice distributive (JD) vis-a-vis de la reconnaissance o Analyses de régression

a une incidence négative sur le sentiment d’iniquité (PLMXD).

La premicere et la troisieme hypothése intégrent chacune différentes répercussions de la
variable indépendante du modele (ACVPP) sur des variables dépendantes distinctes. En
effet, I’hypothese 1 implique les effets de I’accompagnement sur la perception de justice
distributive (JD) vis-a-vis la reconnaissance alors que 1’hypothése 3 comprend les effets
de ’accompagnement sur le sentiment d’iniquité (PLMXD). Toutes les deux ont nécessité
une analyse de données similaire, soit I’implication d’analyses de variances (ANOVA).
Egalement, certaines analyses de test t ont été calculées afin d’ajouter une profondeur aux
calculs d’ANOVA, car ceux-ci permettent de dégager des détails sur 1’évolution de la

relation dans le temps. Les analyses sont de type bilatéral, car I’objectif était de démontrer
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qu’il y a une différence significative avec I’hypothése nulle, minimum et maximums
confondus. La variance des échantillons comparatifs sera différente. La p-value trouvée
pour chacune des deux relations permettra de confirmer ou non la présence de preuves
statistiquement significatives dans le cadre de ce mémoire en fonction d’un intervalle de

confiance de 95 %.

Ensuite, I’hypothése 2 et ’hypotheése 4 ont été analysées en incluant une démarche
similaire de calculs que pour I’hypothése 1 et 3. Ces deux hypothéses présument une
relation de modération de la parentalité, la premicre envers la relation de I’hypothése 1
(ACVPP - JD) et la deuxiéme sur la relation de ’hypothése 3 (ACVPP - PLMXD). Il
y adonc eu I'utilisation du test t et d’ANOVA a multiples reprises. En effet, les nombreux
calculs de test t ont rendue possible la comparaison entre I’échantillon des parents et des
non-parents au fil des questionnaires (Q1, Q2 et Q3) alors que les trois calculs ’ANOVA
ont permis de capter s’il y avait la présence d’une preuve statistiquement significative
dans le temps, en comparant toutes les données du parcours dans méme calcul (Q1, Q2 et
Q3 combinés). La variable modératrice pourra moduler le sens et/ou la force de I’effet de

la variable indépendante sur la variable dépendante (Malinen et coll., 2019).

Toutes les hypothéses seront évaluées grace aux trois mesures de temps : avant, pendant
et apres I’ACVPP. De cette manicre, I’impact dans le temps de ’ACVPP sera mis en

perspective avec les autres relations des variables évaluées.
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Chapitre 4 : Analyse des données

Dans les pages suivantes, les résultats de ’ACVPP envers 1’évolution du sentiment
d’équilibre de la CVPP, la perception de justice distributive vis-a-vis la reconnaissance
(JD) par le gestionnaire ainsi que du sentiment d’iniquité (PLMXD) seront calculés et

discutés.

Dans la premiere partie, la variable indépendante du modele de ce mémoire, soit
I’ACVPP, sera approfondie afin de cibler les conséquences réelles de I’accompagnement
sur I’amélioration de la CVPP offert aupres de 1’échantillon de travailleur.euse.s du
secteur administratif du CHU Sainte-Justine. Cette variable, centrale aux quatre
hypothéses énoncées au chapitre deux, a justifié I’'importance de sa vérification préalable
aux autres analyses. Ensuite, les calculs d’ANOVA et les calculs de test t en lien avec les
hypotheses seront effectués de manicre a confirmer ou écarter leur contenu respectif selon
les résultats auto-rapportés de différents questionnaires (Q1, Q2 et Q3) et le contexte
d’expérimentation (voir tableau 10). Egalement, certains tableaux d’analyses pertinents
seront présentés. Des conclusions pourront s’articuler sur les quatre hypothéses afin de
servir de lignes directrices pour le chapitre suivant, soit celui de la discussion. En dernier
lieu, quelques analyses exploratoires sur les variables dépendantes quant aux données des
trois questionnaires feront partie de cette section. Cette investigation, effectuée a 1’aide
d’analyses de régression, pourra exposer des résultats intéressants qui seraient autrement

passés sous silence.
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Tableau 10.
Hypothéses analysées

n° Hypothése

1 L’accompagnement a la conciliation vie personnelle-vie professionnelle (ACVPP) a une incidence positive sur la
perception de justice distributive (JD) vis-a-vis de la reconnaissance au cours du temps.

2 La parentalité modeére positivement les effets entre I’accompagnement a la conciliation vie personnelle-vie
professionnelle (ACVPP) et la perception de justice distributive (JD) vis-a-vis la reconnaissance de sorte que pour
un.e employé.e avec enfant.s, I’ACVPP influence plus fortement la perception de justice distributive (JD) que pour
un.e employé.e sans enfant.

3 L’accompagnement a la conciliation vie personnelle-vie professionnelle (ACVPP) a une incidence négative sur le
sentiment d’iniquité (PLMXD) dans le temps de sorte qu’une situation de conciliation baisse le sentiment
d’iniquité, car la situation réduit le sentiment de traitement inéquitable chez une personne par son/sa
superviseur.euse.

4 La parentalité modeére positivement les effets de la relation d’incidence négative entre I’accompagnement a la
conciliation vie personnelle-vie professionnelle (ACVPP) et le sentiment d’iniquité (PLMXD). Ainsi, pour un.e
employé.e avec enfant.s, I’ACVPP influence plus fortement la réduction du sentiment d’iniquité (PLMXD) qu’un.e
employé.e sans enfant.

4.1 Effet de I’accompagnement sur des facteurs de la conciliation vie-personnelle-vie
professionnelle

Avant de commencer les analyses des quatre hypothéses explicitées dans le tableau 11, il
était adéquat de vérifier I’impact de la variable indépendante de 1’étude. Pour ce faire,
plusieurs composantes essentielles a la CVPP du sondage ont été examinées telles que la
concentration, le sentiment d’équilibre vie personnelle et professionnelle, la perception
individuelle de productivité, les conflits de CVPP et le sentiment de culpabilité li¢ a la

CVPP.

Tout d’abord, I’effet de ’ACVPP a engendré une augmentation du sentiment d’équilibre
sur la vie personnelle et la vie professionnelle de 1’échantillon global des participant.e.s
(M=5,2/7 dans le Q1 et M=5,65/7 dans le Q3 avec une probabilit¢ de p=0,016). Cette
relation s’avérait d’autant plus importante parce que le sentiment d’équilibre était
fortement corrélé a la perception de productivité des participant.e.s (représentant 24 % de
la variance expliquée au Q1, 37 % au Q2 et 18 % au Q3 avec des valeurs de probabilité
toutes inférieures a p<0.001). Aussi, ’ACVPP a diminué les conflits de CVPP aupres des
individus ayant suivi le parcours (M=2,98/7 au Q1 et M=2,54/7 au Q3 avec un p=0,026).

L’accompagnement a également eu pour effet d’atténuer le sentiment de culpabilité chez
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les travailleur.euse.s (M=2,91/7 dans le Q1 et de M=2,42 dans le Q3 avec un p=0,025).
Cela veut donc dire que, grace a PACVPP, les employé.e.s parents et non-parents ont
été en position de détenir un meilleur sentiment d’équilibre vie personnelle et
professionnelle, un moins grand nombre de conflits de CVPP et un plus faible
sentiment de culpabilité au travail. Ces changements ont pu étre observés a cause de la
variation des valeurs recensées préalablement a 1’intervention (lors du premier codev au
mois de mars 2021) et la troisiéme et derniére intervention (juillet 2021). L’ANOVA et
les analyses de test t n’ont pas été¢ en mesure de révéler une amélioration statistiquement
significative de la concentration (p>0.05). Contextuellement, cela veut dire qu’il n’y a pas
de preuve statistiquement significative de I’existence d’un impact du parcours

d’accompagnement (ACVPP) sur la concentration dans le contexte d’expérimentation.

Ensuite, le parcours d’accompagnement (ACVPP) a montré certains effets évidents sur
les employé.e.s parent.s. Plus précisément, celui-ci semble avoir réduit le sentiment de
culpabilité vécu par les parents face a leurs obligations personnelles et professionnelles
passant de M=3,09/7 dans le Q1 a M=2,43/7 dans le Q3 (test t de p=0,019). Le sentiment
de culpabilité 1i¢ a la CVPP des parents a donc diminué au fil de 1’accompagnement
(ACVPP), ce qui s’est avéré un résultat positif. Egalement, une baisse des conflits de
CVPP a été remarquée pour ce méme groupe entre le Q1 et le Q3, diminuant de M=3,12/7
a M=2,52/7 (p=0,018). Lorsque cette réduction a été comparée a celle de 1’échantillon
total (parent.s et non-parent.s), il peut étre dit que les employé.e.s parents ont gagné
davantage de bénéfices suite a ’ACVPP en termes de diminution de conflits globaux.
Effectivement, au moment du Q1, les conflits de CVPP vécus par les employé.e.s
parents étaient plus importants que ceux des non-parents alors qu’au temps du Q3,
la moyenne des conflits pour les parents a chuté d’une maniére plus importante pour
se retrouver inférieure a celle de I’échantillon global (voir figure 5). Ensuite, la
situation du sentiment d’équilibre pour les employé.e.s parents a également été améliorée

grace a ’ACVPP, car la moyenne de M=5,1/7 au QI est passée a M=5,64/7 au Q3

86



(p=0,025). Aussi, la perception de productivité individuelle moyenne d’un.e employé.e

parent a crue pour correspondre 8 M=5,54/7 au Q3 versus M=5,18/7 au Q1 (p=0,053)'°.

Figure 5-Effets du parcours d'accompagnement d'aide a la
conciliation sur le sentiment de conflits de CVPP des
parents et de I'échantillon global
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L’ACVPP a donc eu pour effet d’augmenter le sentiment d’équilibre, de diminuer
les conflits globaux de CVPP et d’abaisser le sentiment de culpabilité chez les
individus parents et aupres de I’échantillon global (parents et non-parents) entre le
Q1 et le Q3. Sans oublier, PACVPP a augmenté la perception de productivité des

employé.e.s pour les parents.

4.2 Analyse de I’hypothese 1 : 'impact de I’accompagnement sur le sentiment de
justice distributive vis-a-vis la reconnaissance

Afin d’évaluer si le parcours a eu un effet direct sur la perception de JD vis-a-vis la
reconnaissance dans le temps, une ANOVA a un facteur devait étre conduite a travers les
trois questionnaires. Ainsi, la moyenne de la variable JD avant que le parcours débute (au
Q1) situ¢ a M= 5,31/7 a légérement augmenté pour atteindre M=5,5/7 au moment du Q2,

soit lorsque les gestionnaires venaient de tout juste terminer leur troisiéme séance de

10 14 . p PP .. . . Lon . . : o 2ez . P .
Méme si ce nombre dépasse légerement la limite permise, il a été gardé, car si un arrondissement aurait été effectué, celui-ci serait
avéré acceptable.
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codéveloppement. Finalement, la moyenne de la variable JD a redescendu pour se situer
pour atteindre M=5,12/7 dans le Q3, soit un mois suivant le dernier codéveloppement.
D’une maniére plus importante, ces résultats ne sont pas significatifs, car la valeur

p=0,207 ne permet pas le rejet de I’hypothese nulle.

L’hypothése 1 ne peut étre confirmée puisque les analyses statistiques ne permettent
pas de démontrer la présence d’une différence significative de la relation entre
I’ACVPP et la perception de JD vis-a-vis la reconnaissance au fil du temps dans cette

situation précise d’expérimentation et avec I’échelle de JD utilisée.

4.3 Analyse de I’hypothése 2 : modérateur de la parentalité entre la relation de
I’accompagnement et la justice distributive

En vue d’approfondir si la parentalit¢ impose un effet modérateur entre la variable
indépendante de I’ACVPP et la variable dépendante de la JD, plusieurs analyses de type
test t ont di étre menées entre les employé.e.s parents et non-parents au sein des trois
questionnaires autorapportés (Q1, Q2 et Q3). Le test t effectué grace aux données sur la
variable de la JD entre les employé.e.s parents et non-parents a I’instant du Q1 a montré
une p-value bidirectionnelle de 0,037 (M=5,71/7 pour les non-parents et M=5,1/7 pour
les parents). Alors, il est possible de dire que les analyses statistiques réalisées ont
permis de démontrer la présence d’une différence significative entre les parents et

non-parents sur la perception de JD vis-a-vis la reconnaissance au moment du Q1.

Cependant, les analyses de type test t calculées aux Q2 et Q3 n’ont pas permis de
démontrer I’existence d’une différence statistiquement significative de la situation
parentale d’une personne sur la perception de JD au sein de I’expérimentation menée dans
le cadre de ce mémoire. En effet, les p-values bilatérales se situaient respectivement a
p=0,526 et a p=0,420. Ces valeurs surpassent la p-value acceptable. Plus concrétement,
ces chiffres signifient que 52,6 % de la variance de la JD était imputable au hasard dans
le Q2 et 42,02 % dans le Q3. Ces résultats n’ont pu étre retenus comme une preuve
statistiquement significative, car les différents pourcentages imposés par le hasard ne

devaient pas dépasser 5 % pour rester dans I’intervalle de confiance.
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Une ANOVA comprenant exclusivement les participant.e.s parents des trois
questionnaires a rendu possible ’investigation de I’impact du modérateur de la parentalité
sur la relation de ’ACVPP envers la perception de JD. La p-value de 0,285 obtenue
indique qu’il n’est pas possible de conclure qu’il y a la présence de résultats significatifs.
Plus spécifiquement, 29 % de la variance de JD était liée au hasard dépassant le seuil de
5 %. Aussi, afin de ne pas manquer certaines subtilités dans I’analyse, deux sous-analyses
de fest t ont été tenues. Celles-ci avaient pour but de comparer 1’évolution de la situation
de I’ACVPP des parents envers la perception de JD afin d’approfondir la compréhension
de la situation des parents au courant des questionnaires (entre Q1-Q2 et entre Q2-Q3).
La premicere analyse de tests t entre la perception de JD des participant.e.s parents du Q1-
Q2 a donné une probabilité unidirectionnelle de p=0,098 et pour le Q2-Q3, une probabilité
unidirectionnelle de p=0,077. Cela n’a donc pas pu étre considéré comme significatif, car
ces nombres étaient supérieurs a 5 %, ne pouvant répondre au seuil de I’intervalle de

confiance.

Alors, Phypothese 2 est partiellement confirmée dans les mesures imposées par

I’expérimentation, car les analyses ci-dessus démontrent une différence significative
entre la perception de JD vis-a-vis la reconnaissance des employé.e.s parents et non-
parents en Q1. Cependant, cette différence significative n’est plus visible au moment
du Q2 et du Q3.

4.4 Analyse de I’hypothése 3 : 'impact de I’accompagnement sur le sentiment
d’iniquité

En vue de mesurer si I’accompagnement a eu un effet médiateur sur la diminution du
sentiment d’iniquité (PLMXD) a travers le temps, une analyse des variances (ANOVA) a
un facteur a da étre réalisée grace aux données recueillies dans les trois questionnaires
(Q1, Q2 et Q3). Avec ce calcul, il a été possible de connaitre la valeur des moyennes de
la variable des PLMXD a différents temps. La premiére moyenne du sentiment d’iniquité
(PLMXD) au QI était de M=2,02/7. Ensuite, ’analyse ’ANOV A a un facteur a démontré
une légere hausse de la moyenne du sentiment d’iniquité (PLMXD) pour atteindre
M=2,09/7 au moment du Q2 et une augmentation similaire au moment du Q3 pour arriver

a M=2,23/7. Cependant, I’ANOVA a confirmé que ces résultats n’étaient pas significatifs,
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car 63 % de la variance des PLMXD ¢tait expliquée par le hasard (p=0,63) dans le
contexte d’expérimentation de ce mémoire dépassant ainsi hautement le seuil acceptable
de I’intervalle de confiance de 95 %. Il n’a alors pas été possible de prouver par les
analyses effectuées une amélioration du sentiment d’iniquité dans le temps grace

I’ACVPP aupres des employé.e.s du secteur administratif du CHU Sainte-Justine.

Donc, Phypothése 3 ne peut étre confirmée parce que les analyses statistiques

conduites ne permettent pas de démontrer la présence d’une différence
statistiquement significative sur la relation entre I’accompagnement (ACVPP) et le

sentiment d’iniquité (PLMXD) au fil du temps.

4.5 Analyse de I’hypothése 4 : modérateur de la parentalité entre la relation de
I’accompagnement et le sentiment d’iniquité

Dans le but d’examiner la possibilité d’un impact imposé par la parentalité sur la relation
de la variable indépendante de 1’accompagnement (I’ACVPP) et variable dépendante du
sentiment d’iniquit¢ (PLMXD), des analyses de test t ont été réalisées sur les données de
I’échelle des PLMXD entre les employé.e.s parents et non-parents aux trois temps des
questionnaires (Q1, Q2 et Q3). Ces calculs ont permis de connaitre la moyenne des
résultats dans le temps. Dans le Q1, les employé.e.s non-parents avaient une moyenne de
M=1,85/7, alors que la moyenne pour les employé.e.s parents était a M=2,11/7. Au
moment du Q2, les valeurs de moyenne entre les individus non-parents et parent s’étaient
rapprochées pour devenir les valeurs de M=2,04/7 et M=2,12/7 respectivement. Au Q3,
ces valeurs étaient de M=2,14/7 pour les non-parents et de M=2,29/7 pour les parents. La
situation montre une hausse du sentiment d’iniquit¢ (PLMXD) pour les deux groupes.
Cependant, les trois analyses de test t effectuées n’ont pas permis de prouver 1’existence
d’une différence statistiquement significative de la situation parentale sur la relation
ACVPP->PLMXD, car toutes les p-values démontraient des valeurs de probabilité
supérieures a p<0,03, soit le seuil maximum admissible. En effet, ces valeurs s’¢levaient
a p=0,387 dans le calcul de test t réalisé pour le Q1, a p=0,774 pour le Q2 et a p=0,692
lors du Q3.
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Une ANOVA regroupant exclusivement les participant.e.s parents des trois temps de
mesure (Q1, Q2 et Q3) a pu étre menée pour investiguer I’impact du modérateur de la
parentalité sur la relation I’ACVPP->PLMXD. La valeur de probabilité trouvée était de
p=0,8 exprimant que 80 % de la variance de la variable du sentiment d’iniquité était lié

au hasard ce qui ne pouvait étre acceptée.

Alors, Phypothése 4 ne peut étre confirmée, car les analyses statistiques conduites ne

permettent pas de démontrer la présence d’un impact positif de la parentalité sur la
relation entre ’accompagnement (ACVPP) et le sentiment d’iniquité (PLMXD) au
fil du temps. Les résultats aux calculs n’admettent pas la présence d’un quelconque

impact.

4.6 Analyses exploratoires

Avant de procéder a ce segment de la partie analyse de ce mémoire, une hypothése
exploratoire a été formulée dans I’intention d’orienter la démarche subséquente (voir
tableau 11). Afin de répondre a celle-ci, trois analyses de régression ont été exécutées (aux
QI1, Q2 et Q3). La premicre analyse a été effectuée auprés des moyennes calculées aux
échelles de JD et de PLMXD au temps du Q1. Le processus a ensuite été reproduit pour
la deuxiéme analyse avec les données du Q2 et la troisiéme analyse comprenant les
données du Q3. Les valeurs de probabilité associées a ces analyses étaient toutes
inférieures a p<0.001. Cela veut dire qu’un lien fort existe entre les deux variables

dépendantes du modéle, la JD et les PLMXD.

Tableau 11
Hypothése exploratoire

n° Hypothése exploratoire

La perception de justice distributive (JD) vis-a-vis de la reconnaissance a une incidence négative sur le sentiment
1 &’iniquité (PLMXD).

Maintenant, dans le but de répondre a I’hypothése exploratoire 1 posée quant aux détails

de I’incidence de la relation, il fallait s’ intéresser aux valeurs de pentes (X représentant la
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variable JD) et d’ordonnées a 1’origine (Y définissant la variable PLMXD) des différentes
analyses de régressions calculées plus tot. Les équations des courbes de régression
évaluées représentaient Y=-0,5491X+4,9377 a l’instant de Q1, Y=-0,4913X+4,7921 au
moment du Q2 et Y=-0,7971X+6,3125 au Q3. Il était maintenant possible de répondre a
I’hypothéese exploratoire 1 en regardant les valeurs des pentes pour le Q1, le Q2 et le Q3.
Celles-ci incluaient toutes des valeurs négatives confirmant de cette facon le lien

d’incidence négatif entre la JD et les PLMXD.

L’hypothése exploratoire 1 peut étre confirmée. En effet, les calculs effectués ainsi

que le cadre de ’expérimentation choisi permettent de confirmer la présence d’un
lien d’incidence négative sur la relation de la perception de justice distributive (JD)
vis-a-vis de la reconnaissance sur le sentiment d’iniquité (PLMXD). Donc, lorsqu’il
y a une amélioration de JD celle-ci influence une réduction de la variable du

sentiment d’iniquité (PLMXD).
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Chapitre S : Discussion

Ce mémoire avait pour objectif d’approfondir les connaissances quant aux effets
d’un accompagnement d’aide a la CVPP auprés d’employé.e.s du secteur
administratif de la santé, plus précisément d’évaluer si cet accompagnement a
généré des répercussions sur la perception de justice distributive (JD) et sur les
perceptions individuelles concernant la relation entre le/la gestionnaire et les
membres de I’équipe (PLMXD). La littérature scientifique confirme les nombreux
conflits de conciliation vécus par les travailleur.euse.s et les impacts de ceux-ci a la fois
sur le plan individuel ainsi que sur le plan organisationnel (Zheng et al., 2015). Le présent
chapitre commencera avec un retour sur les conclusions des analyses statistiques basées
sur les quatre hypotheses. Ensuite, les contributions théoriques et pratiques seront
discutées en plus de proposer certaines suggestions managériales pour le CHU Sainte-
Justine. Puis, les limitations de ce mémoire seront expliquées. Dans un dernier temps,
cette section présentera certaines avenues de recherches futures a la lumicre des résultats

obtenus et commentés.
5.1 Retour sur les hypothéses

D’abord, les retombées du parcours d’ACVPP ont permis d’amender plusieurs enjeux de
CVPP : le premier étant le sentiment d’équilibre des employés.e.s, le deuxiéme se trouvant
la présence des conflits de CVPP et le troisieéme se rattachant au sentiment de culpabilité
retrouvé dans la vie personnelle des employé.e.s. Il est a noter que les parents ont subi
un plus fort progres, et ce, au sein des trois enjeux énoncés plus hauts, soit une
amélioration notable du sentiment d’équilibre, une diminution plus importante des
conflits de CVPP et une baisse plus marquée du sentiment de culpabilité. Par
conséquent, il va sans dire que le parcours a corrigé certains problémes de conciliation
aupres de multiples démographies d’employé.e.s, bien que les parents ont connu une plus
grande amélioration de leur situation. Finalement, seul.e.s les employé.e.s parents ont
vu leur perception de productivité augmenter. La perception de productivité pouvant

étre un synonyme du sentiment d’autoefficacité. Ce sentiment a ét¢ fixé comme un facteur
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facilitant la CVPP parce qu’il vient aider a diminuer ’anxiété professionnelle et ajouter
la confiance de pouvoir surmonter les frictions rencontrées dans le cadre de sa vie
professionnelle ou de sa vie personnelle (Wattoo et al., 2020). Egalement, Bandura a
démontré que I’autoefficacité aide a mieux étre en controle des sentiments douloureux

comme le sentiment de désespoir, de tension ainsi que d’épuisement (Bandura, 1988).

Figure 5-Effets du parcours d'accompagnement a la
conciliation sur le sentiment de conflits de CVPP des
parents et de I'échantillon global
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Ensuite, PACVPP n’a pas démontré une incidence positive sur la perception de JD
vis-a-vis de la reconnaissance dans I’échantillon global (regroupant les parents et les
non-parents) dans le temps. Effectivement, la JD moyenne de 1’échantillon global était
de M=5,31/7 pendant le QI pour monter & M=5,5/7 au moment du Q2 avant de
redescendre plus bas qu’au temps initial lors du Q3, soit a M=5,12/7. L’ANOVA n’a pas
su démontrer la présence d’une preuve significative (p=0,207) pour cet échantillon. La
variation négative des moyennes entre le temps 2 et 3 peut étre expliquée par un plus
faible niveau de participation au Q3. Ceci est sans doute a cause du moment choisi pour
distribuer le questionnaire, c’est-a-dire pendant I’été, 1a ou une grande majorité¢ de
travailleur.euse.s du secteur administratif du CHU Sainte-Justine part en vacances.
Egalement, la période des vacances peut avoir ralenti 'implémentation du contenu

des quatre codéveloppements. Par exemple, le plus grand nombre d’absences
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d’employé.e.s peut avoir freiné 1’élan de changement et dans ces conditions ajouter un
obstacle de plus a I’amélioration de la perception de justice grace aux différentes
ressources distribuées lors de I’accompagnement. Cela peut expliquer le manque de

preuve significative de ’ANOVA et du test t entre le Q2 et le Q3.

Les analyses d’ACVPP sur le sentiment d’iniquit¢ (PLMXD) n’ont également montré
aucune preuve statistiquement significative. En effet, ’ANOVA a établi une valeur de
probabilit¢ de 0,63, ce qui est beaucoup trop important. Ce manque de résultats
concluant peut étre expliqué par d’abondants choix de design de recherche. L’un
d’entre eux est ’utilisation de I’échelle de mesure des PLMXD. Celle-ci mesurait les
perceptions individuelles de traitements différentiels entre les membres basés sur les
comportements du/de la superviseur.euse démontrant de la loyauté, du support et de
I’appréciation (Choi et al., 2020). Il se peut que les démonstrations s’appuyant sur ces
facteurs ne soient pas adaptées pour évaluer le traitement d’un gestionnaire quant aux
enjeux de CVPP de leurs employ.é.e.s. Peut-étre que 1I’écoute, I’ouverture a la négociation
des roles ou encore I’empathie sont plus évocateurs afin de constituer les fondements de
I’échelle des PLMXD lorsqu’il évalue I'impact d’un ACVPP. L’utilisation de ces
nouveaux facteurs pour ajuster 1’échelle aurait possiblement montré des résultats

significatifs.

De plus, la variable modératrice de la parentalité n’a malheureusement pas démontré de
preuves statistiquement significatives avec les ANOVA entre la relation de ’ACVPP et
la JD et ainsi qu’entre la relation de ’ACVPP et les PLMXD. Cependant, les calculs de
test t ont permis de démontrer la présence d’une différence significative entre les
parents et non-parents sur la perception de justice distributive vis-a-vis de la
reconnaissance seulement au moment du Q1. Cela peut étre expliqué par le nombre de
répondant.e.s ayant décliné au courant des trois questionnaires (102 au Q1, 98 au Q2 et
82 au Q3), ou encore par la décroissance de la proportion de répondant.e.s parents au fil
du temps qui est passée de 66 % au Q1 a 60 % au Q3. L’ACVPP, comme déploy¢, aurait

di avoir un impact considérable sur ce groupe étant donné qu’il venait couvrir des enjeux
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d’actualités exprimés dans plusieurs recherches!!. Aussi, peut-&tre que les ressources
développées lors des codéveloppements n’ont pas suffisamment intéressé les
employé.e.s parents, il faudrait réfléchir sur certains aspects quant a la forme de ces

ressources, comme 1’accessibilité de celles-ci.

A la lumiére de ces observations, il devient fondamental et urgent de se pencher sur les
effets potentiels d’'un ACVPP. Par exemple, quelles sont les variables d’accompagnement
venant minimiser les conflits de CVPP ou améliorer le sentiment d’enrichissement du
milieu professionnel et personnel pour réellement corriger le sentiment d’équilibre des

employé.e.s au 21¢ siecle.
5.2 Contributions théoriques

Malgré I’incapacité de confirmer les quatre hypothéses originales, ce mémoire a permis
de réaliser cinq contributions théoriques : I’inclusion des multiples démographies de
travailleur.euse.s sur les questions de CVPP, I’utilisation d’une variable et de ressources
de CVPP plus inclusives que ce qui est présent dans la littérature, la création d’un schéma
illustrant les dynamiques des PLMXD, 1’ajustement des échelles de la JD et des PLMXD
déployées dans les sondages et, finalement, la découverte d’un impact négatif
statistiquement significatif de la JD sur les PLMXD. Ces contributions seront expliquées
plus en détail afin de capter les conséquences ainsi que les implications potentielles de

celles-ci.
5.2.1 Inclusivité de tous.tes les travailleur.euse.s

La premicre contribution reléve de la critique du terme « conciliation travail-famille » en
raison de I’absence d’inclusion véhiculée par celui-ci. Effectivement, I’emprunt du terme
conciliation de la vie personnelle et de la vie professionnelle (CVPP) est plus adéquat

pour inclure un plus large éventail de réalités d’individus. En effet, les politiques de

! par exemple I’autonomie (Whiteman, 2022), la concentration au travail (Nohe et al., 2014), le sentiment d’autoefficacité (Bandura,
2010; Wattoo et al., 2020), la prédictibilité des attentes (Scholarios et al., 2017), la flexibilité des parties prenantes (Heikkinen et al.,
2021), la démonstration d’une relation positive avec le temps (Wattoo et al., 2020), la minimisation des sources d’embrouillement des
roles (Paulin et al., 2017; Schieman & Young, 2015), la valorisation personnelle de son emploie (e.g., Mishra, 2015) ainsi que la
négociation des roles (K. M. Robertson et al., 2019). Les bonnes pratiques comprennent entre autres 1’implication et ’acceptation des
mesures de conciliation par la haute direction et les gestionnaires (Heikkinen et al., 2021).
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conciliation restent majoritairement et souvent exclusivement développées dans le but de
faciliter la vie familiale d’employé.e.s ayant des enfants a leur charge. Néanmoins, alors
que ce groupe d’individus vit des défis majeurs qu’il est important de répondre, il ne
constitue pas la seule démographie rencontrant de 1’adversit¢ en lien avec la vie
personnelle. Ainsi, tandis que la littérature étudie davantage les employé.e.s parents dans
les couples hétéronormatifs (e.g. Leslie et al., 2012), I’évolution constante des
dynamiques relationnelles supporte I’importance d’inclure plus de démographies diverses
dans I’investigation des conflits de conciliation entre le milieu du travail et hors travail
(Parkes & Langford, 2008). L utilisation du terme de la CVPP devrait étre priorisée sur
celui de la conciliation travail-famille dans les futures recherches afin de permettre aux
chercheur.euse.s de se donner les moyens de s’intéresser & une importante source de
valorisation, soit la variété des composantes de la vie personnelle pour toutes les
personnes travaillant dans les organisations. La conciliation travail-famille ne représente
qu’une sous classification de la CVPP (voir figure 6). Il est temps d’€tre plus inclusif
dans notre conception de la conciliation et de réaliser que les employé.e.s sans enfant
ont des besoins qui méritent d’étre satisfaits au méme titre que les besoins des

employé.e.s parents.

Figure 6. Schéma de la CVPP

CONCILIATION

TRAVAIL-FAMILLE

Egalement, I’accompagnement a offert des outils a la fois pour les employé.e.s parents
ainsi que les employé.e.s sans enfant. Selon les recherches réalisées, aucune étude n’a

emprunté cette approche. Celle-ci est sans doute ce qui a permis l’observation de
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conséquences positives chez les employé.e.s parents et non-parents, entre autres une
augmentation du sentiment d’équilibre, une diminution des conflits globaux et une baisse
du sentiment de culpabilité remarqués pour I’ensemble des particpant.e.s (parents et non-
parents). Ces résultats ajoutent a la littérature limitée de la CVPP des employé.e.s sans

enfant (Kraak et al., 2018; Wilkinson et al., 2018).
5.2.2 Création d’un « modele des dynamiques des PLMXD »

La création d’un modele a partir de la variable des PLMXD correspond a une autre
contribution de ce mémoire. Ce modele se base la définition donnée par Choi et ses
collegues (2020), soit les perceptions individuelles des membres d’une équipe concernant
la différence de traitements (comportements et actions) de son/sa gestionnaire entre les
autres membres de 1’équipe (PLMXD). Cette variable représente une extension du
concept de leadership trés connu qui est celui de la théorie de 1’échange entre le/la
superviseur.euse et ses subordonné.e.s (Leader-member exchange — LMX). La LMX
s’articule autour de la prémisse que le/la superviseur.euse singularise les traitements
dédiés a chacun.ne de leurs subordonné.e.s a travers des nombreux types d’échanges qui

prennent lieu (Dansereau Jr & Graen, 1975).

Figure 2— Mode¢le des dynamiques des PLMXD

W

Noir : Perceptions individuelles
Bleu : LMXD
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Saisir le concept des PLMXD peut étre complexe et certaines difficultés se sont d’ailleurs
présentées pendant I’exploration de la littérature pour réfléchir aux fronticres de
I’expérimentation de ce mémoire. L’¢laboration d’un modele a donc permis de clarifier
les dynamiques impliquées lors du processus des PLMXD. Ceci part de la prémisse
qu’un.e superviseur.euse développe différentes qualités de relation auprés des membres
de son équipe (Martin et al., 2018) a cause de diverses raisons (les contraintes, préférences
personnelles, préférences professionnelles, etc.). Par contre, les perceptions des
employé.e.s sont influencées par d’autres facteurs tels que par leur conception personnelle
du monde, par les échanges avec tous.tes les autres membres de 1’équipe ainsi que par les
observations des dynamiques des autres membres de 1’équipe avec le/la gestionnaire
(Choi et al., 2020). Le modele créé illustre en simplicité les subtilités importantes a la
compréhension de I’entiereté du concept des PLMXD. Plus de recherches devraient étre
effectuées afin de corroborer ce modele, mais il s’agit d’une ébauche respectant la
littérature existante. Veuillez consulter ’encadré du chapitre 2 pour comprendre les

dynamiques du modele.
5.2.3. Ajustement et validité des échelles de mesure de la JD et des PLMXD

L’échelle sur la variable de la JD originalement créée par Leventhal (1976) et reprise dans
de nombreuses recherches plus récentes dont celles de Colquitt et ses collegues (2001;
2013) ont été retravaillées de maniére a exclure une question qui suscitait un enjeu de
redondance et de confusion auprés des personnes 1’ayant testée avant le début de
I’expérimentation (voir chapitre trois pour plus de détails). Aussi, une dimension de
«reconnaissance du gestionnaire » a ¢té ajoutée dans le but de suivre les dernicres
recommandations des recherches en matiere des meilleures pratiques en lien avec la

conciliation travail et vie personnelle (Malinen et al., 2019; K. M. Robertson et al., 2019).

Les deux échelles utilisées ont été traduites de 1’anglais au francais en plus d’étre
retravaillées. En effet, avant les améliorations, certaines questions étaient formulées sous
une forme négative ce qui avait pour effet d’ajouter un degré de complexité a la

compréhension des répondant.e.s en plus d’accroitre les éventuels problémes de validité
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(Converse & Presser, 1986). Les échelles de Likert de la JD et du sentiment d’iniquité ont
¢été modifi¢es afin d’intégrer sept points de mesures. Ce nombre de catégories suit les
recommandations les plus répandues dans la littérature des échelles de Likert (Aguinis et
al., 2009; J. R. Lewis, 2017; Preston & Colman, 2000). Les valeurs des analyses de
cohérence interne (c.-a-d. les alphas de Cronbach) pour I’échelle de la JD correspondaient
a 0=0,939 au Q1, a 0=0,919 pour le Q2 et a 0=0,972 au Q2. Quant aux valeurs pour
I’échelle du sentiment d’iniquité (PLMXD), elles atteignaient a=0,949 au Q1, 0=0,907 au
Q2 et 0=0,969 au Q3. Tous ces résultats surpassent le standard établi de 0,70 et informe

de la robustesse des échelles retravaillées.

5.2.4 Impact de la variable de la perception de justice distributive sur le sentiment

d’iniquité

L’hypothése exploratoire, soit la perception de la JD vis-a-vis la reconnaissance, avait
montré une incidence statistiquement significative et négative sur le sentiment d’iniquité
(PLMXD) suites aux trois différentes analyses de régression mesurées entre le Q1 et le
Q3 (ayant des p<0.001 dans les 3 analyses). Cela veut donc dire que la perception de JD
vis-a-vis la reconnaissance du gestionnaire a un effet sur le sentiment d’iniquité
(PLMXD). Egalement les calculs ont permis d’observer une relation négative entre ces

deux variables.

L’impact la variable de la JD sur celle des PLMXD peut étre expliqué d’une maniere
qualitative grace a 1’argumentaire suivant : partant de la définition de la JD s’articulant
comme étant la perception de justice distributive face aux ressources tangibles ou
intangibles (Adams, 1965), il devient important de comprendre, dans un premier temps,
I’incidence des ressources que regoit un.e employé.e et, dans un second temps, le contexte
dans lequel cette situation s’opere. Tout d’abord, bien que la rémunération monétaire reste
la ressource de la JD la plus connue et explorée a ce jour, plusieurs autres catégories de
ressources existent au sein des organisations. D’aprés la classification illustrée par
Lemmon et ses collégues représentant les différentes ressources fournies par un.e
gestionnaire (2016), trois types de ressources peuvent coexister : I’argent (prime, paie,

bonus), le social (valorisation, statut) et les ressources liées aux taches (information
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stratégique sur un compétiteur, modele de proposition de travail, formation, rencontre en
lien avec un projet). A partir de cette typologie, il est possible de définir ’ACVPP comme
une ressource reliée aux taches, puisqu’elle sert a épauler les employé.e.s a mieux opérer
au quotidien en leur offrant des outils concrets pour jouir d’un meilleur équilibre de
CVPP. D’ailleurs, il est important de noter que la classification des ressources en trois
catégories de Lemmon et ses collegues (2016), fortement inspirée du « modele des
ressources Foa et Foa » (Foa & Foa, 1974), est particulierement judicieuse non seulement
pour démontrer la pluralité des ressources du milieu organisationnel, mais aussi pour
révéler la subjectivité de D’appréciation des ressources partagées a un individu.
Effectivement, les gens ne valorisent pas toutes les ressources d’une méme fagon et c’est
pour cette raison qu’il est intéressant d’évaluer la variable de la JD et du sentiment
d’iniquité (PLMXD), car il s’agit d’une évaluation personnelle propre a chacun.e. Webb
et ses colleégues (2014), ont confirmé I’importance du systéme de valeurs contextuelles,
telle que la relation entre un.e gestionnaire avec un.e employé.e dans ’allocation des
récompenses (JD). Celle-ci peut avoir un impact plus important sur la décision d’attribuer
des récompenses en fonction des besoins que la norme d’équité (Webb et al., 2014). Ainsi,
les PLMXD étant définies comme les perceptions individuelles des membres d’une
équipe concernant la différence de traitement (comportements et actions) de son/sa
gestionnaire entre les autres membres de 1’équipe (Choi et al., 2020), montre la possibilité

que les relations puissent se voir affectées par la perception de JD.

5.3 Contributions pratiques

L’expérimentation s’inscrivait dans un travail plus large de recherche portant sur les
innovations managériales déployées en situation de crise dirigée par la professeure Marine
Agogué. La conduite de cette étude aupres des employé.e.s du soutien administratif du
secteur de la sant¢ a permis le premier partage d’outils d’ACVPP pour les
travailleur.euse.s d’un centre hospitalier au Québec. Bien que certaines politiques de
CVPP ¢étaient déja en vigueur, celles-ci démontraient des limites d’efficacité par leurs
contraintes d’utilisation et d’accessibilité (e.g. De Cieri et al., 2005). L’ACVPP couvrait

ces contraintes en plus de s’effectuer en période de crise sanitaire alors que le secteur de
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la santé québécois était poussé a I’extréme de ses capacités (Canadian Medical
Association, 2022). En dépit de ces multiples défis occasionnés par la crise et les pressions
plus importantes reliées a la réalisation des taches a distance, les participant.e.s se sont
ouvert.e.s a l'usage des outils d’accompagnements. L’expérimentation au sein de
I’échantillon du CHU Sainte-Justine a démontré que prioriser autre chose que la
productivité, tel que la concentration sur une tdche précise au travail (e.g. Nohe et al.,

2014), peut aider les gens a se sentir valorisés dans le cadre de leur fonction.
5.4 Recommandations managériales pour le CHU Sainte-Justine

A la lumiére des résultats, mais également des nombreuses recherches effectuées dans la
littérature scientifique, il est possible de suggérer des pistes pour assurer la suite de

I’ACVPP aupres des travailleur.euse.s de 1’établissement du CHU Sainte-Justine.

5.4.1 Continuité de I’accompagnement

Premiérement, il est important que les ressources mises a la disposition des
travailleur.euse.s lors du parcours demeurent accessibles et fonctionnelles pour les
travailleur.euse.s. Il devra y avoir des révisions fréquentes. Les parties prenantes internes
(par exemple la haute direction, les cadres et les employé.e.s) ainsi que les parties
prenantes externes (par exemple le/la conjoint.e, les académiques, les consultants et etc.)
devront étre prises en compte dans le processus de réflexion, car toutes ces personnes
contribuent a I’atteinte d’une balance globale (De Stefano et al., 2018). Les ressources en
lien avec la CVPP devront étre ajustées sur une base e pour assurer leur pertinence face
aux nouvelles réalités et aux problématiques rencontrées. Une attention particuliere devra
étre portée a respecter les promesses partagées en termes de CVPP. En effet, la littérature
est claire sur ce sujet, les promesses tenues quant a la CVPP par 1’organisation participent
a Datteinte d’une meilleure perception du soutien organisationnel de la part des
employé.e.s et influencent par le fait méme leurs attitudes et comportements au travail. A
I’inverse, les engagements non rencontrés par les organisations ont un effet négatif
persistant sur le bien-étre des membres du personnel (Kraak et al., 2018). Une perception

favorable envers le soutien organisationnel de I’employé.e.s est essentiel puisqu’elle est
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étroitement liée a la satisfaction personnelle quant a I’équilibre entre sa vie personnelle et

sa vie professionnelle (Hameed et al., 2019).

La littérature est également catégorique quant a la valeur de I’implication des
gestionnaires a la promotion et I’intégration des mesures de CVPP valorisées pour les
employé.e.s (A. Li et al., 2017). Heikkinen, Lidmsé et Niemistd soutiennent I’importance
de la haute direction, des cadres et des paires dans la promotion de ces mesures (2021).
La haute direction ainsi que les gestionnaires devront étre engagé.e.s parce qu’il.elle.s ont
un impact non seulement sur 1’implémentation de mesures de CVPP satisfaisantes pour
les employé.e.s (Heikkinen et al., 2021), mais aussi sur la promotion de I’intégration de
celles-ci (A. Li et al., 2017). De plus, les multiples configurations familiales au sein du
processus d’aide a la conciliation (comme les parents monoparentales, les non-parents,
les gardien.ne.s 1égaux a temps partiel et autres) devront étre incluses. Les facteurs
importants a la vie personnelle des employé.e.s sans enfant sont souvent les derniers a étre
investigués. Bien que les employé.e.s parents aient des besoins qui leur sont propres et
urgents, la stratégie de CVPP du CHU devra faire attention a ne pas exclure 1’écoute des
autres réalités et des initiatives proposées, telle que le faisait les outils partagés lors des

codéveloppements qui pouvaient inclure les parents comme les non-parents.

Ensuite, autant d’énergie devra étre déployée afin de continuer la prise de connaissances
des ressources (outils) et d’augmenter leur accessibilité. En effet, il est commun pour les
organisations de compter sur beaucoup de politiques/mesures/outils pour faciliter la
conciliation, mais qu’encore trop peu d’employé.e.s les emploient ou les connaissent (e.g.
Wilkinson et al., 2018). Des indicateurs de performance quant a I’utilisation de ceux-ci
pourraient étre obtenus auprés du département des ressources humaines et partagés afin

de connaitre et de suivre cette utilisation au fil du temps. Ces indicateurs devront étre

utilisés d’une maniere ludique afin de récompenser les accomplissements et d’investiguer

les moins bons résultats.

De plus, une équipe spéciale pourrait étre formée d’individus ayant a ceeur la cause de la
conciliation. Ces personnes auraient le mandat d’observer les enjeux de CVPP soulignés

explicitement ou implicitement par leurs collegues/équipes de travail/gestionnaires. En
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quelque sorte, 1’équipe sera les yeux et les oreilles en temps réel des problématiques
vécues par les travailleur.euse.s du CHU Sainte-Justine. Ces rencontres devront étre
réalisées dans un contexte accommodant et en établissant une zone d’échange sécuritaire.
Cette initiative pourrait permettre d’accroitre les connaissances, d’effectuer un suivi
envers 1’implantation des outils en temps réel, mais surtout d’offrir une continuité de la
priorisation des questions de conciliation des travailleur.euse.s du CHU Sainte-Justine.
Celle-ci pourrait ainsi devenir une référence en matiere de conciliation aupres des autres
centres hospitaliers de la région. Finalement, il sera important de connaitre la motivation
de I'implication des membres de 1’équipe afin de venir I’alimenter et s’assurer que cette

expérience soit positive et formatrice.

5.4.2 Approche pour des changements durables

L’étude des diverses problématiques de CVPP a permis d’observer les différents enjeux
persistants dans le milieu organisationnel a cet égard. La situation ne sera pas réglée par
une simple implémentation des mesures ou des ressources. En effet, bien que ceux-ci
démontrent des impacts bénéfiques pour les employé.e.s, ils ne réduisent pas les injustices
et ne permettent pas I’amélioration de la conciliation face aux pressions croissantes.
Aussi, plusieurs dynamiques en place contribuent aux inégalités rencontrées par les
femmes lorsqu’elles souhaitent monter les échelons organisationnels. Le mur de la
maternité représente 1'un des obstacles que subissent les femmes dans la poursuite de
leur carriere, soit le désavantage systémique du traitement de la maternité sur le marché
du travail. Aussi, la parentalit¢ démontre des effets de ralentissement de la progression
professionnelle chez les femmes, mais des retombées positives d’avancement de carricre
chez ’homme, un phénoméne appelé le baby-gap (Goulden et al., 2013; Hamrouni &
Néron, 2016). De plus, le plafond de verre, qui renvoie aux barri¢res rencontrées par les
femmes lorsqu’elles souhaitent monter les échelons organisationnels, dépeint une autre

forme de discrimination envers les femmes (Kulik & Rae, 2019).

Il est essentiel de reconsidérer la vision générale de la CVPP dans le milieu

organisationnel en s’efforcant de combler toutes ces inégalités. Le systéme
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organisationnel ayant été pensé pour les hommes et par les hommes, 1’inclusion des
femmes sur le milieu du travail sans réelle réévaluation du systéme perpétue ces inégalités
souvent presque invisibles au quotidien (Hamrouni & Néron, 2016). Afin d’implémenter
une approche qui cherche a traiter les causes fondamentales du probleme, les ressources
humaines pourraient réviser I’enticreté des mesures définissant ’expérience de
I’employé.e.s au sein du CHU afin d’avoir une vue d’ensemble et de réfléchir a la
cohésion entre celles-ci. En effet, ’approche par silo est bien trop souvent employée dans

« g4, 7 N

contre, les contradictions qu’elle abrite dans sa démarche peuvent limiter sa portée.

5.5 Limites

Quelques limitations doivent cependant étre énoncées afin d’aider les prochaines
recherches a approfondir ce qui a été réalisé dans le cadre de ce mémoire. La premiére est
le potentiel manque d’actualité des concepts dus & un retard de début de parcours, la
deuxiéme est ’envoi du Q3 dans une saison basse et la troisiéme est I’homogénéité de
genre de 1’échantillon rendant impossible I’observation de quelconques inégalités reliées

a cet effet.

Premierement, le délai entre les rencontres avec les gestionnaires pour repérer les
défis (pré-accompagnement) et le commencement du parcours a été rallongé ce qui
a pu avoir un impact sur la pertinence des ressources distribuées. En effet, cela a pris
plus de temps que prévu avant de débuter I’expérimentation a cause des différentes
instances de vérification qui ont eu pour effet de reporter la date de démarrage du parcours.
Alors que les intentions étaient d’aider les travailleur.euse.s de soutien administratif avant
la deuxiéme vague d’éclosion des cas de COVID-19 au Québec (au courant de
I’automne 2020), I’aide apportée s’est plutdt présentée vers la fin de cette vague et méme
au courant de la troisieme (Vailles, 2021). Afin de répondre aux besoins en matiére de
CVPP de ce groupe, il aurait été¢ préférable de débuter 1’intervention plus tot et ainsi

minimiser la fatigue et I’épuisement causés par la pandémie (Reicher & Drury, 2021).
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Deuxi¢mement, le délai imposé par 1’ajout d’une séance récapitulative du theme 1 et 2 a
retardé les envois des Q2 et Q3. Cela devient une limite dans la mesure que le Q3 a été
partagé au mois de juillet 2021, correspondant a une période basse des travailleur.euse.s
du CHU Sainte-Justine, car plusieurs prennent leurs vacances. Il y a par conséquent
seulement 82 répondant.e.s au Q3 (versus 102 au Q1) qui ont complété le questionnaire.
En plus, cela peut avoir affecté les résultats a cause d’un plus petit nombre de
répondant.e.s parents au Q3. Le retard imposé sur la prise de mesure du Q3 peut donc
avoir exercé une influence sur les résultats et le manque de preuves statistique pour

confirmer les modéles.

Troisiemement, le réseau de la santé¢ inclut une majorit¢ de femmes au sein de ses
fonctions (Gouvernement du Canada, 2021a), notre échantillon sollicité n’en faisant pas
exception (une proportion de femmes variant entre 75 % et 80 % de 1’échantillon global
dans les trois questionnaires). Cette homogénéité de 1’échantillon quant au genre n’a pas
permis d’approfondir les enjeux importants auxquels ’ACVPP pourrait répondre, par
exemple la charge mentale ressentie par les femmes lors de la pandémie (Rodriguez-
Rivero et al., 2020). Beaucoup de limitations actuelles persistent a cause de I’incapacité
de constater ces enjeux de genre et de les adresser. Dans cette optique, il aurait été
pertinent d’avoir un échantillon plus représentatif de celui de la société (incluant des
personnes non-binaires) pour étre en mesure d’étudier ces concepts. L’équipe responsable
de I’¢laboration du questionnaire a été soucieuse de I’importance d’appliquer une écriture
inclusive tout au long du questionnaire et d’intégrer une question sur ’identité de genre

comprenant I’option « non-binaire » et « préfere ne pas répondre ».
5.6 Directions pour les recherches futures

Malgré 1I’engouement envers la recherche sur les concepts de CVPP, I’ACVPP reste un
sujet trés peu exploré au sein de la littérature au-delad de I’accommodation sur la flexibilité
de I’horaire de travail (e.g. Fagan et al., 2012). Il est toutefois primordial pour les
chercheur.euse.s de mettre en ceuvre des procédures adéquates d’expérimentation dans
I’intention d’approfondir le sujet de I’accompagnement a la CVPP dans les organisations

et dans les ménages au-dela de la simple implémentation de pratiques d’accommodation.
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En effet, il faut réfléchir afin de trouver des solutions pour améliorer la vie quotidienne
des travailleur.euse.s sur le court, mais aussi sur le moyen et long terme. Cet objectif est
d’autant plus crucial quand on observe la situation des travailleur.euse.s épuisé.e.s par la

pandémie a cause notamment des enjeux de CVPP (KPMG, 2021).

De plus, les recherches longitudinales comportant des employé.e.s de multiples industries
et de cultures variées aideraient a approfondir les compréhensions actuelles quant au
domaine de la CVPP. Effectivement, les études existantes détiennent trés souvent la
limitation de se pencher sur I’exploration d’un groupe de travailleur.euse.s a la fois (e.g.
Talukder et al., 2018). Faire de la recherche aupres d’échantillons de plusieurs pays
ajouterait une couche de connaissance supplémentaire puisqu’elle permettrait de mettre
la lumiére sur les différences culturelles. Celles-ci peuvent occasionner des variations sur

la vaste notion d’« équilibre » lorsqu’il est sujet de conciliation.

Finalement, parmi une surabondance d’études qui analyse la CVPP a partir d’indicateurs
de productivité de I’employé.e et/ou de 1’organisation (e.g. Beauregard & Henry, 2009;
Cegarra-Leiva et al., 2012; Zheng et al., 2015), peu d’étude questionne leur relation
insidieuse. En effet, bien que la productivité soit un concept populaire dans le milieu
organisationnel et, par le fait méme, au sein de la communauté scientifique en
administration, il est curieux qu’elle soit utilisée presque de maniére systémique lors des
recherches sur la CVPP organisationnelle. Pourtant, la recherche d’une plus grande
productivité peut occasionner des défis supplémentaires et s’inscrire a son tour dans les
conflits de CVPP. Dr’ailleurs, un.e travailleur.euse est généralement encouragé.e et
outillé.e a trouver un meilleur équilibre de vie personnelle et vie professionnelle dans le
but de multiplier sa productivité. Ainsi, [’aspiration d’aide a la conciliation des gens se
voit détournée par une quéte excessive de la productivité qui, par les pressions qu’elle
engendre, peut occasionner des effets néfastes sur les travailleur.euse.s en aggravant leur
charge de travail par exemple. Cette derniére a prouvé d’augmenter la propension d’un.e
employé.e.s a vivre des conflits de CVPP (Ilies et al., 2007). Notamment, un individu a
souligné exactement cette problématique dans un article du Washington Post (K. L.

Miller, 2020) :
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-Les horaires de travail sont insoutenables depuis longtemps, mais la pandémie a
revélé comment les travailleur.euse.s - parents ou non - ont été amené.e.s a faire
le travail d’une personne et demie, deux ou trois, tandis que les employeurs
récoltent les bénéfices d’une productivité accrue sans augmenter les effectifs. Si
cette pandémie pouvait avoir un effet positif, ce serait une approche plus réaliste

et durable de notre vie professionnelle. - (mauicat, 2020 : The Washington Post)

Malgré qu’il soit important de démontrer le lien utile pour I’organisation de se concentrer
sur les enjeux de CVPP, ce lien ne doit pas obligatoirement passer par I’incitation de la
hausse du rendement. La recherche d’autres facteurs prisés par les organisations que la

productivité représente un terrain d’exploration pour le futur.
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Conclusion

Le présent mémoire avait comme objectif d’investiguer I’accompagnement d’aide a la
conciliation de la vie personnelle et de la vie professionnelle (ACVPP) dans un contexte
de crise, mais plus spécifiquement sur la perception de justice distributive (JD) en regard
de la reconnaissance pergue par un.e employé.e de son/sa gestionnaire ainsi que sur les
perceptions individuelles des membres d’une équipe concernant les différences de
traitement (comportements et actions) de son/sa gestionnaire entre les autres membres de
I’équipe (PLMXD). L’ACVPP a effectivement eu une incidence sur I’augmentation du
sentiment d’équilibre, sur la diminution des conflits globaux de CVPP et sur la réduction
du sentiment de culpabilit¢ auprés des employé.e.s parents, mais également des
employé.e.s non-parents. Ces conséquences souhaitables généralisées montrent que les
solutions aux enjeux de CVPP sont profitables a une majorité de travailleur.cuse.s. A la
lumicre de ces résultats, il devient pertinent d’approfondir les conflits de CVPP des
employé.e.s non-parents et de leur offrir de ’accompagnement au méme titre qu’aux
employé.e.s avec enfants. Le parcours fait preuve de I’importance d’inclure les
gestionnaires d’équipe ainsi que la haute direction dans le processus d’¢laboration et

d’application d’ACVPP tout en minimisant la charge de travail.

Malgré le manque de preuve statistiquement significative afin de confirmer les hypotheses
énoncées, les analyses ont permis de repérer un lien fort de corrélation entre la variable
de JD et des PLMXD. Ce lien était aussi présent lorsque cette relation était modérée par
la parentalité. Il serait intéressant d’approfondir les antécédents de cette relation en testant
les échelles de mesure de JD (Colquitt, 2001; Colquitt et al., 2013) et des PLMXD (Choi

et al., 2020) retravaillées et validées a I’aide de différentes analyses.

Finalement, en plus de s’intéresser a I’accompagnement des individus en organisation, ce
travail regroupe plusieurs problématiques reliées aux inégalités de genre en lien avec la
CVPP. Etant donné I’ampleur de la situation et des recommandations de sociologues, il
devrait avoir la consultation a la fois de 1’Etat, des professionnel.le.s de la question, des
organisations et des familles afin de réellement reconnaitre les enjeux persistants dans le

domaine. L’implication de ces trois groupes est importante sans quoi le probléme ne peut



étre trait¢ dans son ensemble (Hamrouni & Néron, 2016). La déconstruction des
dynamiques organisationnelles telles que nous les connaissons permettrait de repenser a
I’idéal d’une organisation pour les gens qui y travaillent, qui priorise la CVPP au sein de
la stratégie. La situation de la COVID-19 pourrait démarrer cette prise de conscience et
se tourner vers la valorisation de I’équilibre de la CVPP. Cependant, un travail de

sensibilisation reste a étre effectué¢ et ce mémoire s’inscrit dans cet objectif.
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