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AU-DELA DE L'ACTION POSITIVE:

VERS DE NOUVELLES FORMES
D'ORGANISATION DU TRAVAIL

Lude Brnnet

Affirmative action programs, as they exist
today, require complementary measures if
women are to make meaningful and permanent
gains in the workforce. These measures aim at
establishing different work structures that will
enable women to realize their potential and
enjoy ahigher quality oflife at work. The eradi­
cation of systemic obstacles to equal access will
not be sufficient. More attention must be payed
to working conditions that militate against
equal participation of men and women. Lucie
Brunet suggests rethinking the ways in which
we work in order that they might reflect the
ways in which we want to live.

Les programmes d'action positive ou
d'equite en matiere d'emploi ont une
valeur indeniable, en ce qu'ils contri­
buent a ameliorer la situation des
femmes et des autres groupes desavan­
tages en milieu de travail, en leur don­
nant acces a des possibilites d'emploi et
d'avancement. Etant donne que ces
programmes ont une portee limitee, ils
doivent etre accompagnes de mesures
complementaires si l'on veut que les
ameliorations apportees par l'action
positive soient significatives et perma­
nentes. Ces mesures additionnelles visent
essentiellement la mise en oeuvre de nou­
velles formes d'organisation du travail qui
permettront aux femmes, non seulement
d'avoir acces a davantage de possibilites
de realiser pleinement leur potentiel,
mais aussi de jouir d'une meilleure
qualite de vie au travail.

II est facile d'etre cynique et sceptique,
quand on fait le bilan de l'action positive
au Canada. Dans le secteur prive, I'action
positive existe a peine. Malgre les avan­
tages inestimables que peuvent en retirer
les entreprises, la realisation de nou­
veaux programmes ou le maintien de pro­
grammes existants tiennent surtout a la
bonne volonte et a la generosite de
certains employeurs. La piupart des en­
treprises invoquent la situation economi­
que difficile du moment pour dire que le
temps est mal choisi pour parler d'ega­
lite. En temps de crise, les mises a pied
sont souvent necessaires et les politiques

d'embauche ou de promotion favorables
aux groupes cibles sont peu populaires.
Or, ces mises a pied menacent grande­
ment les acquis des femmes ayant realise
certains gains, et bloquent la voie aux
autres. La derniere recession, et le
chOmage qui l'a accompagne, n'a donc
fait qu'accentuer les inegalites.

Dans la Fonction publique federale, le
plus important employeur au pays ou
l'application de programmes d'action
positive est obligatoire depuis juin 1983,
les progres risquent d'etre lents, car on
part de loin: bien que 40% des fonction­
naires soient de sexe feminin, a peine 7%
des postes de gestion superieure sont
occupes par des femmes. Celles-ci
demeurent concentrees dans la categorie
du soutien administratif a plus de 80%.

Quant a l'extension des progr~mmes

d'action positive aux societes d'Etat et
aux entreprises de plus de 100 employe­
e-s regies par le gouvemement federal,
les propositions contenues a cet effet
dans le projet de Loi C-62 depose aux
Communes respectent en partie I'esprit
du rapport Abella sur l'equite en ma­
tiere d'emploi. Par contre, leur applica­
tion comprend peu de sanctions pour les
employeurs retractaires.

Certain-e-s se demandent s'il ne s'agit
pas, comme dans la Fonction publique
federale, d'une manoeuvre de la part des
preneurs de decision pour gagner du
temps face aux pressions grandissantes et
eviter ainsi de s'attaquer fermement aux
inequites que connaissent les femmes.

n faut se rendre a l'evidence que les
programmes obligatoires dans le secteur
public et les programmes volontaires dans
le secteur prive ne concement qu'un petit
nombre d'employeurs. Par ailleurs, a I'in­
terieur de ces organisations, une mino­
rite de femmes seulement finissent par
etre rejointes par ces mesures et en
beneficient veritablement. Le plus sou­
vent, ce sont les femmes aux echelons
intermediaires et superieurs qui sont en
mesure d'en retirer le plus de benefice,
car c'est la progression aces niveaux que
semblent favoriser un grand nombre
d'employeurs. La volonte de s'attaquer
aux ghettos d'emploi fait souvent defaut,

puisque c'est sur la main-d'oeuvre femi­
nine a bon marche que repose en partie
notre systeme economique.

Par consequent, meme les pro­
grammes d'action positive les plus effi­
caces n'auront, a moyen terme, qu'un
effet marginal sur la composition de la
main-d'oeuvre feminine. Celle-ci, on le
sait, est concentree dans trois secteurs
principaux: le travail de bureau, les ser­
vices et la vente. nfaut donc etre realiste:
ces ghettos professionnels a forte concen­
tration de main-d'oeuvre et a faibles
investissements de capitaux ne sont pas
appeles a disparaitre dans un avenir
previsible, et la majorite des femmes
continueront a occuper des postes subal­
temes et confines. En d'autres mots, bien
peu de femmes verront leur vie changee
par I'action positive, surtout celles qui se
trouvent au bas de I'echelle. Ce n'est
pourtant pas la motivation qui manque
chez les femmes qui veulent ameliorer
leur situation!

Aux modestes resultats obtenus par
l'action positive s'ajoutent des reactions
negatives qu'elle suscite. L'opposition
que suscite I'action positive s'exprime de
diverses fac;:ons. L'expression action posi­
tive en elle-meme en rebute plusieurs.
On assiste a un ressac (plUS ou moins
subtil, selon le cas) de la part des hommes
qui, collectivement ou individuellement,
se sentent menaces d'avoir a partager le
pouvoir qu'ils ont toujours jalousement
conserve. Cette resistance risque de se
transformer en animosite, voire en hosti­
lite, a mesure que les employes de sexe
masculin voient leurs chances d'avancer
ou de conserver leur emploi s'amenuiser
dans une economie en compression.

Par ailleurs, il n'est pas rare de voir des
femmes ou des membres d'autres
groupes cibles manifester de la resistance
face a des mesures specifiques qui leur
sont destinees. Les reactions varient:
l'action positive est parfois perc;:ue
comme une forme de patemalisme; les
personnes embauchees ou promues se
demandent si c'est en raison de leurs
competences ou de l'obligation pour lalle
gestionnaire d'atteindre des objectifs
numeriques determines; certains
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membres de ces groupes cibles qui ont
reus si affirment que des mesures
speciales ne devraient pas etre neces­
saires puisque le succes est a la portee
de tout le monde ...

Dne des faiblesses majeures de l'action
positive est qu'elle met de I'avant des pro­
grammes tres structures, bases sur
l'atteinte d'objectifs essentiellement
numeriques qui sont imposes par la
haute direction ou par les services du per­
sonnel de fa~on trap universelle. Le
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succes modere de ces programmes s'ex­
plique par le fait qu'ils sont davantage le
resultat de pressions exterieures que le
reflet d'une philosophie de gestion qui a a
coeur le developpement de ses res­
sources humaines. IIs sont artificiels: ils ne
tiennent pas toujours compte de la rea­
lite et des particularites de I'organisation
qui, ne l'oublions pas, est une structure
sociale ayant sa propre culture.

Le danger qui nous guette, c'est celui de
croire que l'action positive est une pana-

cee. Si elle ne vise qu'a ameIiorer la
repartition et la distribution des femmes
dans la hierarchie, 1'action positive ne
reussira pas a effectuer des changements
durables et en profondeur. Ces change­
ments doivent s'operer dans les valeurs
et les attitudes sur lesquels doivent etre
fondes les comportements, les croyances
et les pratiques prevalant au sein des
organisations.

Comme le milieu de travail a generale­
ment ete con~ par les hommes pour les
hommes, les particularites et les besoins
des femmes ont ete laisses pour
compte. Il est impossible, du moins a
breve echeance, de remanier le milieu
de travail de fond en comble pour satis­
faire la dimension feminine. C'est un tra­
vail de longue haleine, mais il n'y a pas de
doute, toutefois, que la participation ac­
crue des femmes sur le marche du travail
et l'ascension des femmes a des postes
strategiques influencera de plus en plus
la culture organisationnelIe et transforme­
ra le milieu de travail.

Pour accelerer le changement culturel
necessaire, on doit aller au-dela de la
suppression des obstacles systemiques
qui genent l'acces des groupes cibles aux
possibilites d'emploi. Il faut se preoccu­
per davantage des conditions du milieu
du travail qui militent contre une partici­
pation equitable a l'emploi. Ceci impli­
que de remettre en question notre fa~on

de concevoir et d'organiser le travail.
Nous passons pres du tiers de notre vie

au travail. Certain-e-s d'entre nous n'y
voient qu'une source de subsistance, alors
que d'autres vont y chercher une valorisa­
tion et un developpement personnel.
Bien que les groupes feministes et syndi­
caux revendiquent depuis longtemps 1'a­
melioration des conditions de travail des
femmes, ils touchent rarement certains as­
pects de leur realite quotidienne au tra­
vail. Cette realite conceme la fa~on dont
le travail est organise, le personnel gere,
et les organisations structurees; elIe fait
partie d'un objectif social qui tente d'hu­
maniser le milieu de travail et de le rendre
plus democratique.

Le silence sur ces questions se
comprend; il y a, d'une part, enor­
mement de batailles a livrer, et d'autre
part, notre conception du travail demeure
fondee sur des notions perimees de
I'organisation du travail et de l'exercice du
pouvoir qui n'ont pratiquement pas evo­
luees depuis une centaine d'annees.
D'autant plus que ces domaines ont tou­
jours constitue une chasse-gardee pour
la direction . . .
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Des etudes portant sur le stress ont
demontre que ce sont souvent les postes
subalternes, et non pas les postes de
commande, qui s'averent les plus stres­
sants. Cette situation s'explique par
l'absence de liberte d'action, par la mono­
tonie des taches, et par le manque de
possibilite d'apprendre et de se develop­
per que connaissent les employe-e-s aux
echelons inferieurs.

Non pas que les hommes n'aient pas
leur juste part d'emplois ennuyeux, abru­
tissants, dangereux et mal remuneres,
mais les femmes, acause de leur concen­
tration dans les ghettos d'emploi femi­
nins, ou elles ne disposent que de peu
d'influence, se retrouvent souvent dans
un etat quasi permanent de subordina­
tion qui cause stress et alienation.

On n'aborde que tres rarement les
questions de la repartition du pouvoir et
de la restructuration du travail dans le
contexte de I'action positive. C'est regret­
table, car ce qui touche de plus pres les
femmes dans leur vie au travail, ce n'est
pas necessairement la possibilite d'obte­
nir une promotion ou de pouvoir suivre
un cours de perfectionnement. Bien sur
que ces facteurs relies a l'avancement
sont importants, mais I'emphase qu'on
met sur la progression nie le fait que ce ne
sont pas toutes les femmes qui aspirent a
gravir I'echelle hierarchique. Un bon
nombre d'entre elles sont satisfaites du
niveau et du poste qu'elles occupent,
sauf, evidemment, dans les cas ou leur
remuneration est nettement insuffisante
et inequitable; les aspects qui laissent a
desirer ont souvent trait aux aspects
intrinseques du travail.

Les valeurs que privilegient les femmes
(et les hommes, a quelques differences
pres) sont reliees essentiellement a
l'amelioration de leur qualite de vie au
travail. De fa<;on generale, nous desi­
IOns travailler dans un milieu sur et
salubre et recevoir un revenu suffisant et
equitable; nous voulons un travail varie
et stimulant, ainsi que des occasions de
nous developper et d'avancer; nous aspi­
rons aune certaine securite d'emploi ou
de revenu; nous desirons etre acceptees
par nos pairs et etre traitees de fa<;on
juste; nous recherchons le meilleur equi­
libre possible entre notre travail et nos
roles au sein de la famille et de la
communaute; et nous voulons sentir que
notre travail est utile et contribue au bien­
etre de la societe.

On ne fait que commencer aremettre
en question les anciens modeles d'organi­
sation. Le mouvement de la Qualite de la

vie au travail a aide, depuis le debut des
annees 70, aux employeurs a prendre
conscience que les travailleuses et travail­
leurs ne sont pas des machines, ou encore
du capital humain dont les organisations
peuvent disposer aleur guise.

Mais les premiers chefs de file de ce
mouvement qui preconise la dignite
humaine en milieu de travail, sont pres­
que tous des hommes qui, pour la plu­
part, comprennent encore mal la situation
des travailleuses, leurs valeurs, leurs aspi­
rations et leurs besoins. C'est ainsi que,
jusqu'ici, les interventions visant l'ame­
lioration de la vie au travail se sont faites
dans des secteurs et des etablissements
employant surtout des hommes, telle sec­
teur industriel. Les femmes ont donc un
role important a jouer en intervenant
pour s'assurer que l'on tient compte de
leurs preoccupations.

Ces tentatives d'amelioration de la vie
au travail peuvent prendre plusieurs
formes dont la liste qui suit est loin d'etre
exhaustive. La participation des em­
ploye-e-s aux decisions qui les affectent
est un element cle; la possibilite d'in­
fluencer les decisions est valorisante et le
travail d'equipe cree un sentiment
d'appartenance. Parce qu'elles sont
generalement absentes aux echelons
superieurs, les femmes sont trop souvent
sous-representees lors de la prise de
decisions qui ont pourtant des repercus­
sions sur elles, leur travail et leur milieu de
travail. On pourrait, par exemple, s'assu­
rer que les employe-e-s a tous les ni­
veaux puissent participer a des comites
ou des groupes d'etude dotes d'un man­
dat important. La participation ala prise
de decision peut egalement etre insti­
tuee au niveau d'une unite de travail ou
lors de !'introduction de changements
affectant les employe-e-s de l'unite, du
secteur ou de l'organisation. Par exemple,
puisque les femmes sont souvent
«rivees» aleur poste de travail, leur par­
ticipation ala conception et au reamena­
gement du milieu physique dans lequel
elles travaillent est essentielle afin de le
rendre plus agreable et fonctionnel.

On peut egalement modifier l'organi­
sation du travail de fa<;on a ce que les
taches comportent davantage de respof!.­
sabilites, de variete et d'autonomie. A
cette fin, on peut avoir recours a l'enri­
chissement ou l'elargissement des
taches ou ala creation de groupes semi­
autonomes pour permettre aux femmes
d'acquerir de nouvelles competences.
Cet apprentissage peut se faire sur le tas
ou dans le cadre de cours de formation

repondant a des besoins veritables.
Cette formation doit etre accessible
durant les heures de travail, surtout pour
les femmes ayant des responsabilites
familiales.

La restructuration du travail est une
approche tout indiquee lors de I'implan­
tation de changements technologiques.
Contrairement a I'opinion populaire, il
est en fait possible d'eviter que les nou­
velles technologies isolent les travail­
leuses, accroissent la fragmentation de
leurs emplois et intensifient leur aliena­
tion. Un tel objectif est realisable a la
condition que les changements soient in­
troduits de fa<;on adonner autant d'im­
portance a la dimension sociale qu'aux
aspects techniques et que les personnes
affectees aient la possibilite d'influencer
les decisions. Certes, le syndicat (quand il
existe) peut representer les interets de
ses membres qui seront affectes par les
changements technologiques, mais ce
sont les employe-e-s de I'unite de travail
visee qui peuvent le mieux assurer que la
formation donnee est appropriee et
suffisante, que les nouvelles taches
comportent de la variete, des defis et un
element de jugement, et que la nouvelle
organisation des fonctions fournit
des possibilites d'apprentissage et de
mobilite.

Afin de creer une meilleure integra­
tion entre la vie au travail et la vie privee,
on peut amener l'organisation a mettre
en oeuvre des plans innovateurs permet­
tant de concilier le travail et les taches
domestiques. On peut, par exemple,
revendiquer des heures reduites sans
reduction de salaire, des horaires va­
riables, des emplois partages ou atemps
partiel et la retraite progressive pour celles
et ceux qui le desirent. Les heures de
travail peuvent etre assouplies en n'obli­
geant plus les employe-e-s, sans raison
valable, ase soumettre ades heures fixes
d'arrivee, de depart et de pauses-repas,
ou encore, en permettant aux femmes de
travailler ala maison lorsque la nature de
leur travail s'y prete. Tant que le travail se
fait et que le nombre d'heures hebdoma­
daires sur lequel les parties s'entendent
est respecte, tout le monde y gagne et le
stress s'en trouve reduit d'autant pour les
employe-e-s.

Pour les femmes meres de famille, le
manque de services abordables et de qua­
lite pour le soin des enfants est un des
grands obstacles a l'egalite et a la qua­
lite de leur participation au travail.
Les employeurs doivent repondre
concretement aux besoins croissants en
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matiere de services de garde adequats et
de conges de maternite et de paternite
plus longs, ceci afin de permettre aux pa­
rents de mieux concilier leur vie au travail
et leurs responsabilites familiales.

Il est evident que la mise sur pied de
programmes visant I'amelioration de la
vie au travail n'est guere plus facile que
!'implantation des programmes d'action
positive, car ce type d'initiative visant a.
reformer le milieu de travail bouleverse
l'ordre etabli.

Heureusement, les attitudes evoluent
et les employeurs deviennent de plus en
plus conscients de !'importance d'une
saine gestion des ressources humaines.
Face aux compressions budgetaires qui
obligent les gestionnaires a. faire plus avec
moins, on apprend a. tirer meilleur parti
des talents et aptitudes des employe-e-s.
Comme il y a moins de departs et de
promotions, et donc moins de mobilite en
general, il faut trouver de nouvelles
fac;ons d'atteindre la satisfaction au
travail.

Il a ete demontre dans les organisa­
tions qui ont mis sur pied de tels pro­
grammes que les femmes ressortent
gagnantes lorsque ces approches sont
adoptees. Autant dans le secteur public

que dans le secteur prive, on a retnarque
dans la majorite des experiences
tentees, une plus grande satisfaction au
travail, un taux de roulement et d'absen­
teisme reduits et la creation de nou­
velles possibilites d'apprentissage et
d'avancement.

Puisque les femmes jouissent de tres
peu de pouvoir et, par consequent, de
peu de souplesse dans leur travail, et que
les programmes d'action positive n'ont
qu'un impact ou des avantages restreints
pour la majorite d'entre elles, il vaut
mieux eviter de mettre tous nos oeufs
dans le meme panier et tenter de com­
pleter l'action positive par des efforts en
vue de democratiser et d'humaniser le
milieu de travail.

Les femmes a. tous les niveaux, ainsi
que les regroupements qui representent
leurs interets doivent se mobiliser pour
poursuivre cette reflexion et exiger de
leur employeur la mise en oeuvre de nou­
velles formes d'organisation du travail.
Elles doivent d'abord s'eduquer elles­
memes, se trouver des allies chez leurs
collegues masculins et devenir elles­
memes intervenantes. Quant aux
femmes qui se trouvent dans des postes
de direction, elles peuvent faire preuve de

leadership en gerant de fac;on participa­
tive et en amenant les autres gestionnaires
a. repenser leur fac;on de gerer leurs
employe-e-s.

Ces nouvelles formes sont d'ailleurs as­
sises sur des valeurs que les femmes ont
epouse depuis toujours: la collaboration,
la participation, la libre communication, le
travail d'equipe, I'entraide. Meme si ces
innovations en milieu de travail benefi­
cient a. l'ensemble des employe-e-s plu­
tot que d'etre axees sur les femmes ou
les autres groupes cibles (comme c'est le
cas dans I'action positive), elles peuvent
contribuer directement a. changer un sys­
teme qui est a. l'origine de la disparite
des salaires et de la segregation profes­
sionnelle. Il s'agit en fait d'une fac;on de
s'assurer que les resultats de I'action
positive pourront durer, c'est-a.-dire
que les femmes pouITont avoir la place
a. laquelle elles ont droit en milieu de
travail.

Lucie Brunet oeuvre depuis cinq ans au sein
de la Fonction publique [ederale dans les
domaines de la qualite de la vie au travail et des
pratiques de gestion innovatrices. Elle est
vice-presidente du Conseil canadien de la vie
au travail.
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inquiry into communication and mass communication within cultural and
historical perspectives, is planning a special issue devoted to feminist perspec­
tives on communication, mass communication, and popular culture. The
editorial board is soliciting manuscripts and book reviews for the special issue.

Manuscripts should be typed, double spaced, followingAPA style, and should
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