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Pr Jamal Ben Mansour (M.Sc, Ph.D., CRHA) est professeur au département de GRH à l’École de gestion de
l’UQTR et chercheur régulier à l’INRPME. Il a cumulé plus de huit ans d’expérience professionnelle
comme consultant dans différents domaines (administration publique, secteur bancaire, PME) avant
d’obtenir un doctorat interuniversitaire conjoint (UQAM, HEC, Concordia et McGill) en gestion des
ressources humaines. Il enseigne aux trois cycles des cours en leadership, en gestion du capital
humain, en analytique RH et en méthodologie de recherche, et possède également une expertise
pointue en méthodes qualitatives, quantitatives et mixtes particulièrement les devis longitudinaux. Pr
Ben Mansour intervient sur des questions touchant la période d’entrée organisationnelle (la gestion
des compétences, les processus d’engagement au travail, le changement des attitudes au cours du
temps, la socialisation organisationnelle et professionnelle des nouvelles recrues, le leadership
pluriel), ainsi que les pratiques hautement performantes en GRH. Les résultats de ses travaux ont été
publiés dans des ouvrages de vulgarisation scientifique (ex. Attirer, Retenir, et Fidéliser les Ressources
Humaines ; L’entrée Organisationnelle des Jeunes Diplômés ; Les PME, d‘Hier à Demain ; Comportement
Organisationne V3), dans différentes revues savantes (ex. International Journal of Environmental
Research and Public Health ; Journal of Human Resources Management and Labor Studies), et
communiqués dans plusieurs congrès nationaux et internationaux (ex. AIPTLF ; ASAC ; EAWOP ,
Conference on Commitment ; Academy of Management Conference).
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1. Zoom sur la relation d’emploi et les pratiques RH

2. CVPP en action, le cas ABC …

3. Autoévaluation : votre profil CVPP

4. Comprendre la CVPP

5. Niveaux d’intervention
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 Conciliation VPP, genèse d’un concept …
1. 60-70 ans – C-VPF était principalement considéré comme un problème des

mamans qui travaillaient, essayant d'équilibrer les exigences de leur travail
avec l'éducation de leurs enfants.

2. Années 80 - Des arrangements au travail ont été ajoutés / modifiés pour
prendre en charge C-VPF (congé de maternité, PAE, horaires variables, etc.)
C'est aussi dans les années 80 que les hommes ont commencé à s'inquiéter de
leur propre vie professionnelle.

3. Années 90 – La C-VPP est devenu un problème vital pour tous (hommes,
femmes, célibataires, couples, parents, non parents, etc.). et leurs propres
problèmes travail-vie.

4. Années 2000 - Plus difficile que jamais – à la charge de travail, s’ajoutent les
préoccupations de la vie personnelle comme facteurs de stress. Pour la
société, la C-VPP devient une question de Mieux-Être !
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Source : J. Fleetwood (Indiana University)
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 Pourquoi parle-t-on de la conciliation VPP ?
1. 72% de l'absentéisme est dû à des problèmes liés à la garde

d'enfants

2. 40% des personnes qui s'occupent d'aînés ont également des
responsabilités en matière de garde d'enfants

3. Parmi les couples mariés avec enfants, les deux travaillent à
temps plein dans 59% des cas

4. Plus de femmes rejoignent le marché du travail, plus elles sont
contraintes de demander des arrangements pour concilier
travail et famille.

5. …
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Source : J. Fleetwood (Indiana University)
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 Pourquoi parle-t-on de la conciliation VPP ?
5. Plus l’espérance de vie progresse (80,8 ans chez les hommes et

à 84,5 ans chez les femmes), plus le nombre de travailleurs
occupés par leurs parents âgés augmente.

6. Les technologies modernes (internet, courriel, cellulaire) font
que les gens sont épuisés plus jeunes et qu’ils donnent plus de
temps au travail et moins de temps à leur vie personnelle.

7. La main-d’œuvre n’est pas aussi productive que celle de
certains pays où la durée de travail est plus courte (ex. 30 H/S au
suède). Les gens passent plus de temps au travail (ex. 40 H/S au
Québec), ils ne font pas nécessairement plus.
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 Qu’est-ce que la conciliation VPP ?

 Ce concept renvoie au RÉSULTAT d’un effort de
priorisation propre à une personne entre sa vie
professionnelle (ex. carrière, ambition, etc.) et sa vie
personnelle (ex. santé, loisir, famille, spiritualité, etc.).
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 Qu’est-ce que l’oppositionVPP ?

 Ce concept renvoie au CONFLIT INTER-RÔLES dans lequel
les pressions exercées par la sphère professionnelle et la
sphère personnelle sont incompatibles à certains égards.
En d’autres termes, la participation au rôle professionnel
(resp. personnel) est rendue plus difficile par le fait de
participer au rôle personnel (resp. professionnel) (Adapté de
Greenhaus & Beutell, 1985, p. 7).
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 Qu’est-ce que la flexibilité au travail ?

 « La flexibilité au travail est l’ensemble des
ARRANGEMENTS, formels ou informels, entre employeur et
employé permettant à un employé de changer, de façon
temporaire ou permanente, son horaire de travail, le nombre
d’heures travaillées ou son lieu de travail, ou encore de
prendre congé pour s’acquitter de responsabilités à l’extérieur
du travail. »
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Source : Ministre de l’Emploi, du Développement de la main-

d'œuvre et du Travail
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Source : Ministre de l’Emploi, du Développement de la main-

d'œuvre et du Travail
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 Les avantages des arrangements au travail :

1. La réduction des taux d’absentéisme et de «
présentéisme » (une diminution du rendement au travail);

2. Des employés en meilleure santé qui se sentent en
mesure de soutenir leur famille et leurs amis;

3. Un processus de recrutement et de maintien en poste
plus efficace, particulièrement en ce qui touche la
génération du millénaire, les travailleurs qui doivent
concilier des responsabilités professionnelles et la
prestation de soins, et les travailleurs âgés;
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Source : Ministre de l’Emploi, du Développement de la main-

d'œuvre et du Travail
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 Les avantages des arrangements au travail :

4. Des milieux de travail diversifiés, inclusifs, engagés et
sains;

5. Une présence accrue des employés souffrant d’une
maladie chronique, d’une incapacité ou d’un trouble
mental sur le marché du travail;

6. L’accroissement de la productivité et l’utilisation de
méthodes de travail plus novatrices et efficaces.
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Source : Ministre de l’Emploi, du Développement de la main-

d'œuvre et du Travail
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 En somme …

 L'argument général en faveur d'un plus grand équilibre entre les
sphères professionnelle et personnelle, et d'une plus grande
flexibilité au travail est qu'une plus grande satisfaction des
employés se traduira par moins de stress, moins de roulement du
personnel et plus de productivité. Ainsi, les personnes ayant un
bon équilibre ont tendance à être plus motivées et productives:
en d'autres termes, LES PERSONNES HEUREUSES
TRAVAILLENT MIEUX.
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 Mais …

1. Équilibre et non égalité. L’équilibre VPP ne signifie pas
nécessairement que tous les aspects de la vie d’un individu
prennent une importance égale. Il signifie plutôt gérer
avec succès les responsabilités relevant des domaines
professionnel et personnel.

2. Temporalité de l’équilibre. L'équilibre VPP ne reste pas
statique, mais varie dans le temps selon les circonstances
relatives aux sphères professionnelle et personnelle.

3. Idiosyncrasie de l’équilibre. L’équilibre VPP diffère d’une
personne à l’autre ; Il n'y a pas de solution unique pour
l’équilibre VPP qui convient à toutes les personnes.
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1. Identifier et prioriser vos valeurs

2. Explorer les options qui s’offrent à vous

3. Jongler avec la vie professionnelle et la vie 
personnelle

4. Penser aux avantages d'une interruption de 
carrière
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 Exemples de questions

1. Répondez-vous aux conditions minimales pour être éligible au
programme de télétravail : OUI ou NON

2. Dérivez votre travail (ex. tâche ; rôle ; responsabilité)

4. Répondez aux questions suivantes selon les modalité (É – M - F)
 …………… Le besoin de supervision, rétroaction sur votre travail
 …………… L’importance de l’input de vos collègues pour exécuter votre travail
 …………… La discipline au regard du travail
 …………… Le besoin d’être entouré de personnes
 …………… Le travail plus cognitif (travailleurs de savoir)
 …………… La qualité du travail
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 Horaire de travail variable

 Horaire variable : L’employé travaille un nombre d’heures fixe, mais
peut choisir le début et la fin de sa journée, compte tenu de certaines
limites convenues.

 Semaine de travail comprimée : L’employé augmente la durée des
heures de travail quotidiennes ou des quarts de travail sur une période
donnée en échange d’une journée de congé.

 Échange de temps : L’employé demande de s’absenter pour des raisons
personnelles et offre en contrepartie de travailler plus que la durée
normale un autre jour.

 Poste fractionné : L’employé divise son horaire quotidien de travail en
deux périodes de travail ou plus à l’intérieur d’une période déterminée
(p. ex., 12 heures).

34

Source : Ministre de l’Emploi, du Développement de la main-

d'œuvre et du Travail
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 Horaire de travail variable

 Congé compensatoire : Les heures supplémentaires peuvent être
compensées par des périodes de congé d’une durée équivalente à une
heure et demie de congé par heure supplémentaire effectuée.

 Droit de refuser de travailler des heures supplémentaires : L’employé
peut refuser de travailler des heures supplémentaires.

 Avis de changement de quart : L’employeur est tenu de donner un
préavis écrit au moins 24 heures avant un changement de quart.
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Source : Ministre de l’Emploi, du Développement de la main-

d'œuvre et du Travail
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 Flexibilité quant au nombre d’heures travaillées

 Heures réduites/Travail à temps partiel : La semaine de travail
de l’employé compte moins d’heures que la semaine de travail
traditionnelle.

 Partage d’emploi : Deux employés occupent le même emploi à
temps plein, se partageant les responsabilités et les heures de
travail.

 Congé à temps partiel : L’employé travaille selon un horaire
réduit pendant une période temporaire.

 Retraite progressive : L’employé âgé réduit ses heures de travail
sur une certaine période afin de faciliter sa transition vers la
retraite.

36

Source : Ministre de l’Emploi, du Développement de la main-

d'œuvre et du Travail
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 Congés souples

 Congé de courte durée pour responsabilités familiales :
L’employé prend congé pour remplir des obligations familiales de
courte durée (p. ex., prendre soin d’un enfant malade).

 Congé de longue durée pour responsabilités familiales :
L’employé prend congé pour une période prolongée afin de
s’occuper d’un membre de sa famille gravement malade.

 Congé de maladie de courte durée : L’employé prend congé
pour se remettre d’une maladie ou d’une blessure de courte
durée.

 Congé de deuil : L’employé obtient le temps et la flexibilité
nécessaires pour assister à des funérailles, à un service
commémoratif ou à un enterrement.

37

Source : Ministre de l’Emploi, du Développement de la main-

d'œuvre et du Travail
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 Congés souples

 Congé avec étalement du revenu : L’employé accepte une
réduction de salaire en échange de périodes de congé
supplémentaires sur une période donnée.

 Congé pour les victimes de violence familiale : L’employé prend
congé pour faire face à une situation de violence familiale.

 Congé d’études : L’employé prend congé pour entreprendre des
études à temps partiel ou à temps plein ou pour mener des
activités connexes (p. ex., terminer des travaux ou étudier pour
un examen).

38

Source : Ministre de l’Emploi, du Développement de la main-

d'œuvre et du Travail
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 Congés souples

 Congé pour comparution : L’employé prend un congé de courte
durée pour faire partie d’un jury ou comparaître en cour comme
témoin.

 Congé lié à la chasse, à la pêche et aux récoltes : L’employé
prend congé pour participer à des activités autochtones
traditionnelles telles la chasse, la pêche et les récoltes.
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Source : Ministre de l’Emploi, du Développement de la main-

d'œuvre et du Travail
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 Flexibilité quant aux périodes de repos

 Remplacement d’un jour férié par un autre congé : L’employé
remplace un jour férié par un autre congé.

 Report ou interruption du congé annuel pour prendre un autre
congé auquel l’employé est admissible : L’employé aux prises
avec une situation pendant son congé annuel (p. ex., il devient
malade, il apprend le décès d’un membre de sa famille) peut
reporter ou interrompre son congé et prendre le congé associé à
la situation (p. ex., congé de maladie, congé de décès).

 Division du congé annuel : L’employé peut diviser son congé
annuel en deux ou plusieurs périodes (y compris des périodes
d’une journée).

40

Source : Ministre de l’Emploi, du Développement de la main-

d'œuvre et du Travail
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 Lieu de travail flexible

 Le télétravail est un aménagement qui permet à l’employé
de travailler à la maison ou dans un endroit à l’extérieur du
lieu de travail traditionnel, sur une base temporaire ou
permanente.

▪ Cet aménagement est avantageux en permettant aux employés
d’organiser leur journée de travail en fonction de leurs
responsabilités familiales et personnelles tout en respectant les
exigences du travail. Il permet en outre de répondre aux besoins
d’employés handicapés qui ne sont pas en mesure de quitter leur
domicile.
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Source : Ministre de l’Emploi, du Développement de la main-

d'œuvre et du Travail
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 Les défis des arrangements au travail :

1. Le fait de trouver un ensemble de mesures appropriées
afin de promouvoir la souplesse ;

2. Les aspects financiers pour les employeurs et les
employés ;

3. Les pratiques de travail et les cultures existantes dans les
milieux de travail (ex. micro management);

4. Certains arrangements ont une portée dépassant
l’organisation (ex. cadre juridique)
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Source : Ministre de l’Emploi, du Développement de la main-

d'œuvre et du Travail
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 ÉTAPE 1 : COMPRENDRE LE CONTEXTE EXTERNE
ET INTERNE

 ÉTAPE 2 : LES ARRANGEMENTS AU TRAVAIL
COMME SPORT D’ÉQUIPE

 ÉTAPE 3 : ÉABORER UNE BUSINESS CAS «
ANALYSE DE RENTABILITÉ »

 ÉTAPE 4 : EXPLORER LES OPTIONS QUI
S’OFFRENT EN TERMES D’ARRANGEMENT AU
TRAVAIL

 ÉTAPE 5 : DÉMARRER UN PROJET DE
CHANGEMENT ORGANISATIONNEL
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Source : Society for Human Resource Management
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 En somme

1. La CVPP est un problème d’aujourd’hui en raison de
l’évolution de la nature du travail et des travailleurs.

2. L’état de CVPP ne signifie par une part égale à chaque
sphère de la vie, il est spécifique à chaque personne et
évolue dans le temps.

3. Il y a plus d’avantage que de désavantages à concilier
VPP.

4. Quatre niveaux d’action s’offrent pour concilier VPP
1. Employé
2. Poste de travail
3. Pratique d’arrangements au travail
4. Leadership
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