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1. LA PRQBLEMATIQUE ’

)

" Le present sommalre expose les faits: salllants d’un pro;et
d’intervention - intitulé «La presence des femmes dans:les
- emplois de cadre supérieur’ dans la fonction publique qué-

" bécoise : un changement a gérer». Les résultats de cette -

recherche ont été publiés dans un rapport d’intervention

presente a I'Ecole’ nationale d’administration publique, en -
" 1994, pour I'obtention du grade de «Maitrise en administra- * -
tion publique, option A». Cette recherche a été effectuée

" . par madame. Francine Létourneau® et parramee par I Offlce
des ressources humames

A

Les femmes aux postes de cadre supeneur dans la -

- fonction publique quebecorse une Iente progression

'Il ya a".peine quelques déc'ennies, Ies femmes passaient

- quelques années seulement sur le marché du travail, mais
gau10urd hui elles y consacrent une grande partie de leur .
vie.. Les femmes souhaitent non seulement: -avoir «un-em-
~ ploi rémunéré» pour gagner leur vie, mais elles aspirent

également « faire carriére», & assumer des responsabilités
plus grandes et a accéder aux postes de direction des -
organisations, T . B

1. Dans le présent document Ie génénque mascuhn est utilisé sans aucune dlscnmmahon et umquement dans le'but d’ alléger le texte

2 L'auteur remercie le présrdent del Ofﬂce des ressources. humarnes et mandataire de ce projet monsreur Claude R. Beausoleﬂ le dlrecteur acadé-
-~ mique de cette recherche, monsieur Yves Chantal Gagnon de I'Ecole nationale d'administration publique, ainsi que les sous-mrmstres et dirigeants -
'd organisme rencontrés en entrevue, pour leur collaborahon dans la réallsatnon de cette recherche.
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dans la fonction publique quebecorse un changement a gerer ) ) : :

Ces changements culturels et sociaux de méme que la
- féminisation de la main-d’oeuvre forcent les entreprises et

les organismes gouvemementaux a considérer les femmes -
. comme des partenaires & long terme, & modifier leurs per-- .
. ceptions a leur-égard et a adapter-leurs pratiques de ges-

~ tion de la carriére & ces nouvelles réalités. Cependant, les

B orgamsatlons tant publiques que privées éprouvent de la_ =
difficulté a gerer ce charigement organisationnel et les fem- -
_ mes demeurent Sous- representees dans les postes de ges-

- tion.:

C‘est d"ns Ie but de corrlger la sous representatlon feml-'

' nine dans la fonction publlque québécoise que le gouver-
" nement.du Québec Iancart ‘officiellement le 10. septembre
1987, le Programme d’accés & I egallte pour les femmes de

lafonction publique 1987-1990. (PAE).. Ce programime visait

" "a accroftre la représentation féminine dans la catégorie du

- personnel d’ encadrement supérieur de'la fonction pubquuef

| "fquebecorse de 7,2 % & 12,0 % au cours de ses trois pre-

miéres’ années d'implantation. Ce programme a, par- Ia,'. '
suite, été prolonge jusqu'a limplantation de la:seconde -
“phase du PAE ‘pour les femmes de Ia fonctlon publlque o

- soit 1um 1992

. Pour atterndre cet objectn‘ ce programme recommandattz

- d’exercer, a compétence égale, une preference au bénéfice

" des femmes lors de la titylarisation d’un poste, de maniére -

. & accroftre leur nombre dans les corps d emploi ou elles

. étaient sous-representees De plus; dans les cas de déro-
s ;gatlon a.ce programme gouvernemental
‘concours, le ‘sous-ministre .ou le dirigeant d’organisme

~ devait- transmettre- au Consell du. tresor les raisons pour

lesquelles il n'avait pas, & competence égale, -choisi une

femme, tel que specme dans la Loi sur la fonction publique,
alarticle 53.  Enfin,.ce programme permettait de consacrer

des efforts particuliers pour augmenter le nombre de fem- -

mes powant asplrer aux corps d emplor ciblés.

‘ Blen que la mise en oeuvre de ce programime art permis

‘ 'd "accroitre la representatlon féminine .chez le personnel
10,5 % entre le 1
mars 1987 et.le 20 septembre 1990; it n'en demeure pas_ ,
moins qu’a cette date, aucun des objectifs quantitatifs visés
n'avait -été atteint. Dans les faits, lOb]eCIIf minimum visé .
_-qui-était de 12,0 % n'a été atteint qu en mars 1992 soit - -

d’encadrement Supérieur de 7,5 % a

- deux ans’ plus tard.

a la suite d'un >

2 . LES OBJECTIFS DE LA RECHERCHE

o Cette recherche vise : o
> aanalyser les causes du déséquilibre entre les prevr-

~ sions des nommatlons etabhes et les nominations reel-
les;. '

"5 2 établir un diagnostic organisationnel de Ia presence"

~ des femmes dans les emplois de cadre supérieur dans o
- la fonction publique québécoise; ‘

> et & recommander les moyens les plus efflcaces pour

. ,attelndre Ies ob;ectlfs vnses

3. LA METHODOLOGIE |

- Le modéle de la planification stratégique des ressourcés:
‘humaines a servi de cadre conceptuel a cette recherche. -
* Deux etudes différentes et complémentaires ont été réali-

sées pour analyser les éléments du desequrhbre entre le

- nombre d’emplois & combler et la main-d’oeuvre disponible

. . ainsi-que les facteurs influencant les différents acteurs dans

e processus de sélection et de’ nommatlon des cadres
‘supérieurs.

B «L’etude quantltatrve» a permls d obsen/er etde comparer-

-~ lestaux de representatron des femmes et des hommes aux . -
[dlfferentes etapes du processus des concours de recrute-
{v.mem; et'de promotion chez les cadres: supeneurs deméme -
-que I'évolution de ces taux au cours des six années a l'étu-

de: Tousles concours de recrutement ét de promotron des

- cadres superleurs tenus entre fe 1% avril 1987 et le 31 mars

1993, pour lesquels-les données ont été versées a la «Ban-

que centrale de dotation» et pour lesquels une liste’ de

declaratlon d aptltudes a été émise (soit 723 concours) ont

été étudiés. - Tous les concours annulés & I'étape d'inscrip-
tion, d’ admission ou de déclaration d’ aptltudes de méme

que les concours réservés au programme Formacadres ont _
été soustraits de l’echantlllon Ces derniers ont été retirés

~afinde ne pas déformer les- statlstrques observees dans les .

autres concours

Ly’étude _quantitative permet “d’apporter un éclairage sur :
analyse des déséquilibres entre les prévisions de titularisa-

. tion établies, les possibilités offertes et les tltularlsatlons-
reelles au cours des six annees a r etude

3 - Les différentes étapes analysées sont : l'inscription,'I’adrﬁis_sion, la déclarat}on d’aptirudes, le rangement par niveau er la titularisation:
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'.«L’etude quahtatlve», a permis.de recuellhr Ies pomts de
vue des sous-ministres et dirigeants d’ orgamsme (SM/DO)

relativement aux facteurs d’échec et de succés a 'augmen-
tation du taux de representatlon des femmes dans 'effectif

d’encadrement supérieur. Le schéma d’entrevue visait & .
cerner la pratique de sélection et de nomination des cadres

supérieurs, les perceptions et les facteurs influengant la

sélection et la nomination des femmes & ces emplois, les”
bénéfices et les inconvénients pergus pour 'organisation &

Fembauche des femmes et les valeurs des SM/DO en

regard de I ‘acces des femmes aux empIons de cadre supé- | :

neur N

Onze sous mmlstres et dlrlgeants dorganlsme sur Ies. .

‘douze -sélectionnés ont-été rencontrés lors ‘d’ entrevues
seml-structurees soit une femme et dix hommes. ' Ces

personnes ‘avaient dirigé des ministéres ou organismes o
(M/O) ayant tenu plus dequinze concours dans le corps -
d’emplor des cadres supérieurs au cours des cinq premie-
res années de la mise en oeuvre du PAE: Les personnes- g
rencontrées sont celles qui avaient dirigé le ministére ou:
=T organnsme pendant la plus longue période au cours de '

ces années. Six d’entre elles avaient dirigé un ministére ou
un organlsme dont le taux de performance ala titularisation

~des femmes* était supeneur au taux: gouvernemental moyen:
* pour cés cing années, alors que les.cing autres avaient -

-dirigé une organisation dont le taux de performance ala
trtularlsatron était mfeneur au taux gouvernemental moyen

'./de

| 4 LES RESULTATS DE L’ETUDE QUANTITATIVE

L’ANALYSE DES CONCOURS DE RECRUTEMENT -
ET DE PRQMOTION CHEZ LES CADRES SUPE-V'

' '-._RIEUFIS

Cette étude quantrtatlve apporte un eclarrage sur I analyse o

des déséquilibres entre les prevrsmns établies, les possubrh—

. 1és offertes et Ies tltulansatlons reeIIes effectuees au cours

: ~de Ia penode a I étude. .

“Les objectifs quantitatifs du- PAE -étaient réalistes et

auraient pu étre atteints, selon Péchéancier prévu

Lés résultats du tableau 1, & la page 11, montrent que les -
- _objectifs quantitatifs du PAE auraient pu étre atteints, selon
‘I'échéancier prévu, méme si le nombre de concours a été .

‘ Iegerement inférieur aux prevrsrons etablles Iors de V'élabo-

ratlon dudlt programme En effet; au ‘cours: des trors pre-

miéres années: de la mise en oeuvre du .PAE, les M/O- :
auraient pu nommer 121 femmes a ‘des emplois de cadre
supérieur’ compte tenu des possibilités offertes et atteindre
I'objectif visé de nominations spécifié dans le PAE. De
plus, ils. auraient pu dépasser le pourcentage de trtularlsa-

- tions: demande alors qu’ |Is nel ont pas atteint..

Les femmes se sont mscntes aux concours de cadres
: supeneurs dans une. propomon plus eIevee que les.
- prévisions établies et elles se sont mscrltes aune gran-

de dlverslte de concours )

i Les_données-.du tabIeau 2, a la page 11, montrent que les:
. femmes se sont inscrites aux concouwrs de-cadres supé-

rieurs dans une propornon plus élevée que les prévisions

du bassm de mamvd oeuvre établieslors de |’ élaborationdu. '

PAE: et ce, tant au recrutement qu’a la promotron Ce

“constat s’observe autant pour les trois premleres années
-’ lmpIantatlon du PAE que- pour les srx annéesa I etude

De pIUs Ies femme‘s se sOnt inscrites a une grande diver-
- sité de concours,  En effet, le pourcentage de concours
- caracterlses par Finscription minimale d’une femme a aug-
N mente de 62,8 % 4 82,9 % au cours des six années & I'étu-

de. En moyenne au moins une femime s'est inscrite &
72,5 % des concours tenus au cours de la perlode a I étu-

_-Cette constatatlon demontre le réalisme des prewsrons

- établies lors de I'élaboration du PAE concernant le bassin |

' de main-d’oeuvre disponible et I’lnteret des femimes pour
les postes de gestion. .~ . ,

Les femmes ont éprouvé- plus de dlfflcultes que Ies
hommes a I’etape de Iadmlssmn

. Au cours' des six annees a I’étude Ie taux de conservatron

des: candrdatures Inscrltes a I’étape de I'admission a été de '

51,3 % dans le cas des femmes (1237 admises. / 2413
~inscrites) et de ‘59,5 % dans le.cas des hommes’ (6149

admis / 10332 mscrrts) Cet-écart significatif de 8,2 % entre

les taux de conservation des candidatures féminines et

masculines a I'étape de 'admission montre que les femmes
ont éprouve plus-de difficultés.a cette étape des concours,
et les causes mériteraient d’etre etudlees pIus en profon-
deur :

: .4'f Le taux de performance ala tltulansatron des femmes estle ratro du nombre de concours’pour Iesquels une femme a eté trtulansée par rapport
au nombre de concours caractensés par la présence d’au moms une femme dans le niveau de la tltuIansatIon :
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~ dans la fonction pubquue quebecorse un changement a gerer T : T '

' Le taux de réussite des femmes aux moyens d’évalua- -

tion est Iégerement supér,i_eUr’é celui des hommes

‘Au cours des six années a I'étude, le tatix de réussite des’
femmes & I'étape de la déclaration d'aptitudes a été de
"39,0 % (482 déclarées aptes / 1237 admises). alors que -

~ celui des hommes a. été de 36, 6 %. (2250/6149)

De pIus au cours de cette méme penode le taux de con--
servation ‘des candidatures rangées dans le niveau 1° par -
. rapport aux candidatures déclarées aptes-aux concours a
été de 60,4 % (291/482) dans le cas des femmes; alors

quila ete de 57 3 % (1 289/2250) dans Ie cas des hommes

Ces resultats permettent de dedurre qu’en moyenne Ies :
- -femmes ont obtenu des résultats plus élevés que les hom-
* mes aux moyens d’ évaluation et ils tendent & démontrer la

- compétence du bassin de mam—d oeuvre femmme

 Les femmes ont été nommées plus souvent qu’elles ne

I’auranent été s’il N’y avait pas eu de PAE, mais pas

aussi souvent qu’elles aurarent da I etre en vertu de ce,

programme

Les donnees du tableau 3, a'la page 11, montrent que le
- 'PAE pour les femmes a eu un impact positif sur le taux de -
. titularisation des femmes aux postes de cadre supeneur,' p
~ Alors que ce taux était de 11,5 % avant I'entrée en vrgueur 2
. du. programme en 1987, celui- -ci a été en moyenne de =

* 19,9 % pour les cing années d’ rmplantatlon dudlt program-
me, compte tenu de sa proIongatrOn ’

: Ce tableau: montre egalement que Iaugmentation la plus .

' considérable du pourcentage de femmes titularisées s'est
'produne au. cours de I'année 1992-1993. Il convient de
souligner que:I'année 1992 1993 a été marquée par le lan-

cement de la deuxiéme phase du PAE pour les femmes et ’

par la sngnrfrcatlon d’attentes: de rendement en acceés a
~ Pégalité aux sous-ministres, de la part du Secrétaire général
du Conseil exécutif. Meme si I'efficacité de cette mesure

stratégique ne peut étre prouvée uniquement a pamr de
' I'observation des' résultats portant- sur une seule année, il
.n’en demeure pas moins que Iaugmentatlon observee au

-cours de cette seule année est supérieure a celle observee o

au COUI’S des crnq annees precedentes .

L'étude quantitative a aussi permis de constater que le

* pourcentage moyen des candidatures féminines titularisées

par rapport a.celles rangées dans les niveaux 1 et 2 a éte
de 59,8 %, alors. que ce taux moyen pour les candrdatures :
masculines a été de 48,6 % au cours des six années a

* Pétude: Cet écart de 11,2 % traduit I lmpact posrttf du PAE
' ~sur la homination des femmes -

- _Les donnees du tableau 4,ala ‘page 11 montrent que les ;

M/O ont eu 160 occasions sur les 843 nomlnatlons effec-'

'~ tuées, au cours ‘des six anhées a I'étude, d’ accorder a -
' competence égale,.la preference & la nomination d’une -

femme & un poste de cadre supérieur ét de corriger leur
sous-représentation & ces postes: Dans les faits, les M/O- -

" “ont respecté dans une proportion de 70,0 % (112/160).
" seulement, la principale disposition du PAE, a savoir la
~nommat|on des femmes a competence egale

Comme on devrart s attendre ace que ce pourcentage de

o ftltularlsatlons soit de 50 % en absence de discrimination,
“on peut penser que I'écart observe de 20 % est du a I im-

pact posmf du: PAE

Au cours des six-années a I'étude, les M/O auraient pu
titulariser 228 femmes et 615 hommes sur les 843 nomina-

tions effectuces et atteindre .un taux de tltularlsatlon des

femmes de 27,0 % au lieu de celui observé de 21,4 % (180.
femmes / 843 nommatrons) s'ils avaient saisi toutes les’

~ possibilités qui leur ont été offertes de corriger la sous-
: representatlon des femmes aux postes de cadre supeneur

Seulement 44 % des SM/DO ont justlfre les motrfs pour
lesquels ils: n ‘ont pas nommé une femme a un poste de
“cadre supeneur alors que celle-cr auralt dar etre

Au cours des cing premreres annees d |mplantat|on du’

- PAE; le Secrétariat -du Conseil du trésor ma regu des
-SM/DO que 44 % des justifications requises par Varticle 53

de la Loi sur la fonction pubhque exphquant les motifs pour
Iesquels ils n’avaient pas nommé, & compétence egale une

.-~ femme & un poste de cadre supérieur alors qu’il y-en avait
“au moins une dans le niveau de rangement ou se situait.
“I'homme trtularlse ‘

5 :Leniveau 1 s’établrt & partir. du. merlleur résultat obtenu é Pévaluation et il regroupe Ies personnes dont le résultat se situe dans un intervalle de*
10 % de la note maximale qu ‘il est possrble d'cbtenir. Les personnes regroupees dans le méme niveau attestent d une competence jugee équrva-

: Iente
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 Les taux de représentation téminine ont augmenté pour
~ chacunedes etapes du processus de dotatnon, au cours -

" des snx années a I’etude

L’implantation du PAE a 'eu un impact positif sur I'évolution

' -des taux de représentation femmlne aux étapes d'admis-
sion, de déclaration daptltudes, de rangement dans le -

niveau 1 et de titularisation, tel qu lllustre par Ie graphlque i
“ala page 12. 2

' On.a aussi observé une évolution trés positive de la propor-
tion des concours -caractérisés par la présence minimale
d’un femme, et ce pour chacune des etapes du processus =
de tenue: de concours .

5. LES RESULTATS DE L’ETUDE QUALITATIVE

LA VISION DES SM/DO DE LA SOUS-REPRESEN-. '
TATION DES FEMMES CHEZ LES CADRES SUPE-_ .

_RIEURS DE. LA FONCTION PUBLIQUE

_ Les SM/DO sont conscients du probléme de a sous-

; representatlon des femmes dans les emplois de cadre

- supeneur

Les résdlt‘éts des entrevues montrent que tous les SM/DO

sont conscients du.probléme de la sous-représentation -
féminine chez les cadres supérieurs et ce, peuimporte le -

degré de performance de leur orgamsatlon quant au taux
-de tltularlsatlon des femmes

'Deux d entre eux ont ‘méme soullgne gque non seulement '
. les femmes étaient sous-représentées mais que: cela était . -
- injustifiable compte tenu des possibilités et de Ia dlSpOhle-

lité de la: mam-d oeuvre femlmne

Les causes du probleme dlfferent selon la performance

“del orgamsatlon

o - taux de tltularlsatlon des femmes

¥ Plus de la moitié des repondants des orgamsatlons moins

performantes quantala titularisation des femmes nont pas
décelé d’'obstacles 4 I'accés des femmes aux postes de -

. cadre supérieur; Ceux qui en ont décelé attribuent la

" cause de la sous-représentation féminine & des caractéristi- -
.- ques. mdlwduelles et culturelles des femmes. Ces derniers -
e dlsent que les femmes solhcnent moms les promotlons que

‘se tromper. }
" cours. - Ga se fait savoir & partir des réseaux. informels. 1l

‘les hommes, que les aspirations des-femmes pour devenir --

cadres sont plus faibles que celles des hommes, que le -

_-sens des valeurs familiales est plus fort chez les femmes:
. -que chez les hommes, que les femmes ne sont pas prétes -

a adopter les comportements des cadres masculins et que
la-mobilité géographique est un obstacle plus lmportant

- pourles femmes

. Par contre tous les dmgeants des orgamsatlons plus per-' .
- formantes quant 2 la titularisation des femmes reconnais-
-sent et identifient une ou des difficuités pamcuheres aux-

quelies les femmes doivent faire face. pour accéder a des -

_postes de cadre supérieur. Ceux-ci attribuent la’ cause de

la sous-représentation féminine a des facteurs: org_amsa-_ .
tionnels, tels que I'importance des réseaux: informels et

. I'absence des femmes de ces réseaux, leur manhque de

parrainage, la culture organisationnelle masculine, les préju-
gés a I'égard des femmes, le fait d’étre en minorité dans un
groupe, I'absence de volonté de I'organisation, les exigen-

- ces souvent injustifiées des gestionnaires et le manque de :

marge de manoeuvre des M /O

Le fait de percevonr ou. nen des obstacles a Faccés des,

- femmes aux postes de gestion et le fait d’ identifier des

causes différentes de cette sous- representatlon influencent .

certa_lnement les: stratégies d’ actlon de ces dirigeants.

‘Les facteurs & echec, selon les sous-mlmstres et d|r|- =
‘geants d orgamsme S . :

S L lmportance del nﬂuence des reseaux lnfonnels et Ie_

peu d ntegrat:on des femmes dans ces reseam

: Les réseaux informels jouent un role majeur dans le pro- _

cessus de sélection et de nomination des cadres. Cepen-

dant, les femmes compétentes sont peu présentes. dans

ces réseaux. Les propos d’un sous-ministre ayant dirigé un

- Mministére particulierement performant quant ala tltutansa- .
. ‘Ilon des femmes sont les suwants

- ET v S Sl V«Les femmes ne sont’ pas- mtegrees au reseau lnformel du
~ Les SM/DO identifient des causes différentes de la sous- '
'représe'ntation féminine dans les postes d’encadrement.
supérieur, selon la performance de leur orgamsatlon au’

pouvoir. Les concours sont comphques et on ne veut pas
On suscite donc des inscriptions aux con-

y a des.gangs dans les organisations. Les femmes ne sont
intégrées aux gangs au plan social.  Lorsqu’on choisit - un

" cadre Il'ou lll, on confirme’ souvent ‘une relation hiérarchi-.

que informelle. - Au ministere, il y a deux ou trois cadres’

_:féminins  qui sont parmi les meilleurs, mais elles sont

absentes du réseau social informel et elles ne parrainent
pas leur reléve parmiles pr,ofessponnelles; Elles ne peuvent

. donc pas avoir de I'ascendant sur Ieurs'collegues puisqu’el-
- les ‘'sont absentés du réseau de leur organisation. Elles
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.dans Ia fonction- publlque quebeco:se un changement a gerer : R : : :

: ’dowent travanller deux fois plus fort que leurs collégues '

" masculins. Elles sont trés axées sur la tache et I'efficacité

et elles sous-estlment r lmportance des réseaux informels»:

> la réSistance de’la' culture organisationnelle "

" La culture orgamsatlonnelle mascullne Ies prejuges a I'en-

~droit des femmes, les’ exigences plus élevées a Pendroit
des femmes qual egard des hommes et lé conservatisme

. de certains cadres ont créé une-barriére: réelle & 'accés a-
Pégalité. De plus, le fait que certains. hommes soiént moins

a laise avec les femmes (moins a l'aise pour echanger
pour voyager, pour aller luncher, etc...) constitue aussi un

 frein & I'acces des femmes aux postes de cadre supérieur. B

- Dailleurs, dans le cas de deux organisations moins perfor-
mantes quant & la titularisation des femmes, les taux de
participation des femmes ‘aux concours tenus dans ces
organisations, les taux de réussite aux moyens.d’ évalua-

. tion et les taux de tltularlsatlon confirment que les femmes

" étaient disponibles et competentes mais -que le milieu a
manifesté de la reSIstance a Ieur nommatlon

> Le manque de candldatures femmmes dans cerlalns.

secteurs

'Selon certains jVSM"/DO,'iI»y a un manque de candidatures -
~féeminines aux concours. Ces derniers disent que les fem- -
- mes sollicitent moins les promotions-que les hommes, que ™

les aspirations des femmes pour devenir cadres sont plus
faibles, que le sens des valeurs familiales est plus fort chez
les femmes que chez les hommes et que les femmes ne
- sont pas'prétes a adopter les comportements des cadres

' ~masculins. De plus, huit répondants ont mentionné que le :
bassin de disponibilité de la.main-d’oeuvre féminine: était
moindre dans le secteur d activité du mlnzstere ou de I or-

' ganlsme

vL’anaIyse quantitative.des concours a montré que prés de -
- trois concours: sur dix sont caractérisés par 'absence de -
; candldaturesfemmmesauxconcours (27,5 %). Cependant S
. comme les femmes ont représenté 43,3 % des dipldmésdu - .
' programme de maitrise en administration publique «MAP-A» -
, _del Ecole nationale d’administration publique au cours des'
- années 1988 a 1993 mcluswement il est possible que les -

femmes competentes soient peu connues dans les organi-

‘sations. Les propos des SM/DO de méme que les don--

nées factuelles sur les concours et les diplomées en admi-

nistration publique viennent appuyer le role majeur joué par .

{es résedux informels dans le processus de:sélection et de

- nomination des cadres supérieurs ainsi que le: peu d mte-‘
: ﬂgratlon des femmes dans ces reseaux ‘

s Le parramage des femmes

'Si-certains: SM /DO ont été lncapables de préciser ler nom-

bre de personnes’ parrainées, d’autres ont fourni des chif-

“fres qui permettent d’estimer qu’environ 17 femmes et 24

hommes bénéficient de la compétence et de I'expertise des
dlrlgeants d’organisme pour se développer et pour accéder
a des responsabilités de gestion dans la fonctien publique.

- De plus, des SM/DO ont mentionné que le parrainage des -

femmes était plus exposé a la critique du milieu que celui -

" des hommes. Déux répondants:ont souligné que ces diffi-
‘cultés n’avaient pas diminué leur engagement & parrainer

des femmes et gu'au contraire, cela les avait convamcusv :

quil fallait contmuer
'S Les facfeurs. systémiques
‘Deux répondants ont SOUIi'gné due le fait d'étre en minorité

* dans un groupe constitue ‘un obstacle al'accés a I'égalité.
Ces SM/DO ont mentionné tenir compte de la culture-du-

milieu et des masses critiques Iorsqu ils nomma|ent une
femme aun poste de cadre supeneur

Les facteurs de succes, selon les sous—mmlstres et dm— }

geants d’ orgamsme

. L’éffinnation de la volenté' de I'Etat

e facteur constitue une condition nécessaire et indispen-.
. sable au succés de la gestion de I'accés & I'égalité. A cet - -

égard, le caractere obligatoire du PAE pour les femmes de

~la fonctlon publique du Québec demontre cette volonté de -
PEtat et exerce une pression sur le personnel de la haufe
“direction:. Les SM/DO ont aussi insisté sur I'importance’de -
- - montrer la volonté de la haute direction non seulement
* dans les discours, mais’ egalement dans les gestes, et de

§’assurer dela collaboratlon de ceux qui ont a nommer des

- cadres afin qu’ ’ils 'ne fassent aucun blocage a Ia progres—

snon de carnere des femmes

R £ engagement des sous—mlmsires et des dlngeants

~d’ organlsme :

" Certams SM /DO ont _exprimé sans equnvoque a. Ieurs
-adjoints et aux cadres de I'organisation, lors'de réunions du
* personnel d’ encadrement leur volonté d'atteindre les objec-

tifs d’accés ‘a P'égalité. D’ autres. ont fixs des attentes de

~ rendement a cet égard au personnel d’ encadrement Enfin,

un sous-ministre-a fait savoir aux cadres du ministére qu'il
ne.dérogerait pas a la nomination des femmes. D’ ailleurs,

*- I'étude quantitative a permis de constater que les M/O qui
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-ont ete les’ plus performants quant a Ia trtulansatlon des-'

femmes se situaient parfois dans un champ d’ activite tradi-

" tionnellement masculin tandis que des M/O moins perfor--

. mants quant & la titularisation des femmes oeuvraient par-
" fois'dans des champs d'activité caractérisés par une pré-
~ sence importante. de la main-d’oeuvre féminine. Ce fait
~ démontre que ce sont souvent les décideurs qui ont le
. véritable pouvorr de réaliser ou de retarder| égalité dans les
faits. - : . R

L LA engagement des cadres supérleurs :

':' Les SM/DO ont reconnu Ie role déterminant du supérieur

. immédiat dans le processus de sélection et de nomination
- des cadres.
recommandatlons des. cadres et que la politique gouver-

_nementale d’accés a I'égalite a ete respectée dans 70'%

_des nominations ol le principe de nomihation d’'une fem-
- me, & compétence egale, s'appliquait, on peut déduire que "
Ar engagement de certains_cadres et leur ouverture d’esprit - -
ont constitué un facteur de succes important. En effet, ce -
sont les décisions quotldlennes que prennent les gestion- -

naires qui ont le véritable pouvoir de réaliser ou de retarder.
P'égalité dans les faits, Ce sont les gestionnaires qui assi-

gnent les mandats, qui offrent par des affectations souvent:

non offertes & 'ensemble du personnel dés occasions d’'ac-

- ‘quérir et de mettre en valeur des talents, et qm eva!uent e . ‘ '
R > La percepuon d'avantages pour I’orgamsatlon a l

rendement etle potentrel

' La presence du Programme d'accés a Iegalrte pour 3

Ies femmes de la fonctlon publlque du Quebec

«'Tous les SM/DO ont reconnu que le'PAE a constltue un.

facteur important de succés & 'augmentation du taux de

.representatlon des femmes dans I'effectif d’encadrement

“supérieur. Le caractére obligatoire de ce programme a
- démontré la volonté de I’ Etat etla determrnatlon d’objectifs
a incité les organisations & agir. Le principal effet de ce
programme a été de sensibiliser le personnel a la sous-
representatlon des femmes et de rappeler constamment

aux cadres qu'ils doivent gérer cette réalité sociale. De leur
point de vue, ce programme a egalement permls de falre :

8 evoluer ia culture des organlsatlons

5 Les rappels penodlques

,'Les repondants ont souhgnel rmportance du rappel penodl- L
que des objectifs du programme et ‘de la présentation

~“annuelle des bilans de I'état de la situation de la présence

des femmes au forum des ‘sous-ministres. Les personnes . -
interviewées ont reconnu que ces mesures etalent efﬂcaces

et qu elles. devarent étre mamtenues

Comme plusieurs SM/DO ont entériné les

b La’détermination d'aitentes de -rendement» enaccésa .. -

I egallte

“la determlnatron d attentes de rendement enacces l ega—
1ité par le Secrétaire général du Conseil exécutif aux sous-
" ministres .a constitué un facteur de succes efficace a la -
wgestron de l'acces a
.indique plus fortement la volonté gouvernementale et elle.
~ oblige & en tenir compte Les commentaires des sous-
. _ministres 4 'égard de I efficacité de cette mesure stratégi-
~que sont d’ autant plus intéressants que I'étude quantitative -

l’egahte Selon eux, cette prathue

sur les concours/ de cadres supérieurs a montré une aug-.

. mentation srgnlflcatlve du taux de titularisation des femmes -
‘au cours de I'année-1992-1993. Cette mesure a été |mplan-' ‘
pamr de l'année financiére 1992-1993 -

tée formellement a
et elle’ constitue une mesure stratégrque retenue dans la
deuxiéme phase du «Programme d’accés a I’egahte dela -

’fonctlon publlque pbur Ies femmes 1992 1993»

‘La determmatlon d attentes de rendement en acces a I’ega-

lité, pat le personnel de la haute direction .aux _cadres,

- constitue un' facteur important de responsabilisation des

cadres dans la gestion de ce changement orgamsatlonnel o

~etd’ eﬁrcacnte compte tenu du tole déterminant.du supérieur -

lmmedlat dans’le processus de nommatron des cadres '

: ;supeneurs

bauche des femmes en, gestlon

-Le fait que certalnes personnes mtervrewees volent la pre-- e
. sence des femmes en gestion comme un ‘bénéfice pour

I'organisation contribue au succés de ce changement orga- .

“nisationnel. Ces avantages pergus sont : d’aUQmenter la’

représentation féminine, de faire évoluer les mentalités et

* delutter contre les préjugés en fournissant-des modéles de
“femmes compétentes en gestion, de faire évoluer la culture:
~ organisationnelle, de contribuer & I amélioration du service
- et des relations avec les clientéles, d’ apporter une valeur .
" ajoutée a la gestlon de 'organisation par I'apport d’une -
~approche nouvelle et d’une vision différente des diverses
: problemathues et d’améliorer le climat de travail en chan- '

geant le niveau de Iangage et de commumcatron

e L'intégration de la gesﬁon ’de' I"accés'.a'l"égalité'a la

planlf' catlon strateglque de I rganisation. :

Certalns dlrlgeants voyalent la presence des femmes en‘f

~ gestion comme un moyen efficace pour atteindre les objec-
tifs de Iorganlsatron et avaient intégré- .certaines prathues
de gestlon a la plamflcatlon strateglque de I orgamsatlon
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‘Atitre d’ exemple rls avaient mtegre Ia prrse en compte de
I'amélioration et du sens du service a la clrentele parmr Ies

‘crrtéres de sélectlon des cadres

L’acces a Pégalité a progresse, mars la dlscrrmmatron :

“est devenue plus subtrle

‘Leurs recommandations

'_\Tous les SM /DO ont reconnu que laccés & I'egalrte a pro-
gressé. Cependant, méme si deux personnes ont répondu
que la discrimination diminue, la. majorité: des répondants

. (7/11) disent que la discrimination devient plus subtile et -

~qu'il faut maintenir les objectrfs poursurvrs et les valeurs_

. prénées par les programmes d’accés a l'égalité jusqu'a ce .
qu’elles soient bien ancrées -dans. les pratiques quotrdren-

nes de gestron des ressources humames

La réduction des effectifs d’encadrement retardera

I"ac'cés des ,femrnes aux postee de cadre SUpé.ri‘eur :

- cadres ne fassent aucun blocage
carrrere

. La ma]onte des repondants (7/ 1 1) crorent que les femmes )
. seront ni plus, ni moins menacées ‘que les hommes. .
.Cependant, ils affirment quele contexte de la décroissance
de l'effectif va retarder I'accés des femmes aux postes de -
-cadre supeneur freiner I’ augmentatron de la représentation
- féminine au sein de fonction’ pubquue et drmrnuer Ies chan-

: f'ces de comger la srtuatron

- Certains (2/ 1 1) pensent que Ies femmes cadres seront plus o
protegees a cause des objectifs statistiques & atteindre et . -
parce que les ministéres voudront conserver. Ieur represen-‘
tatron femrnrne - ,

D autres (2/11) croient piutot que Ies femmes seront plusf '
menacées parce que-certains milieux sont encore résistants -

a leur présence, qu'étant les -dernieres arrivées elles  ris-
quent plus & cause de leur statut de temporarre et qu'elles

“'ne sont. pas aussi bien positionnées que leurs collegues :

masculrns sur des emplors strategrques

Les propos d un_sous-ministre a ce sulet sont les suivants

w8l jetars encore en poste,. jessalerars de préserver les -

acquis. Dans ies milieux non ouverts, les femmes seront

plus menacées. Les. femmes et les hommes n ;occupent -
pas les mémes: postes.  Si on protége les postes les plus -
strategiques et que les femmes n‘occupent pas les emplors

strateglques les hommes seront plus proteges »e

Malgré le contexte de décroissance, les'SM/DO ont men- .-
.tionné qu'il-fallait maintenir le- PAE et continuer les efforts

de sensibilisation auprés du personnél de la haute direc-
tion, auprés des cadres et auprés des femmes tant queles

* objectifs ne seront pas completement atteints. Ces person-

nes ont. insisté sur la necessrte de travailler au niveau des

mentalités, de modifier les paradrgmes et.‘de  présenter

périodiquement des bilans de I'état de la situation des fem- -

- mes dans la fonction publique. lis ont aussi insisté sur
‘Pimportance de montrer la volonté de la haute direction ;
" non seulement dans le drscours mais egalement dans: les

gestes et de s’assurer. que ceux: qur ont @ nommer-des
a leur p_regressrdn de .

Ceux-cr ont souligné I rmportance d’ augmenter le nombre -

de femmes au niveau professronnel puisque les. cadres sont

* . majoritairement issus de ce bassin de main-d’oeuvre. s’

ont recommande de continuer & investir dans la formation

et la diversification de I'expérience des femmes: afin de les _'
D posmonner Iorsque la promotron reprendra '

De pIus, des SM/DO ont mentronne I rmportance de contl-, -‘
‘nuer a parrainer des femmes’ méme si cela peut parfois

donner lieu & des commentaires négatifs de la part de I'en- .
tourage. Selon eux; les femmes autant que les hommes -
doivent pouvoir bénéficier de la compétence et de 'exper-
tise des dirigeants pour se développer et pour accéder &

_des'.resbon,sabilités de egestiOn dans _Ia fonction publique. i

Un des repondants a saggere de fournrr aux SM/DO un_.
instrument de discrimination positive pour faire connaitre et

. référer les: femmes competentes Ses propos sont !es sui-
'vants -

v «Une mesure rmportante serart d’avoir une rnformatron com—

pléte et & jour sur les femmes cadres et celles aptes ale .

~ devenir avec leur profil de formation et d’expérience. Ity

a pas de réseau de référence des femmes. Les drrrgeants

- doivent étre capables de faire’ des suggestions ‘a leurs
" cadres. L'Office des ressources humaines devrait dévelop-

per un tel outil de promotion des femmes. On ne.peut tirer.
sur les pétales d'une fleur,”mais on peut creer les condi- .
tions. de crorssance » ~ ’

Un dmgeant a aussi soulrgne I lmportance de travaruer avec -

- des masses. critiques de femmes parce que les femmes -

seules, mmorrtarres et isolées vivent des problemes organr- o

satlonnels qur ne dependent pas d’elles.
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Enfin; un autre dirigeant a sbuli_é;hé que c’est toute I;organi-' '

~_sation sociale qu 'il fallait revoir-en fonction. de la famille et

qu'il fallait créer des canditions de travail qur trennent‘

' compte des condmons des parents

Parce qu ‘ils traduisent blen le sens des recommandatlons_ )

formulées, les propos d’un sous-mmrstre sont’ crtes

«l ne faut pas s endormlr avec les tésultats de la demar-”

‘che. La situation fait qu'on a tendance & metire moins
d’effort. Les femmes revendlquent moins. Les hommes
‘pretendent quil n'y a plus ‘de raisons de maintenir. des

mesures d’acces & I'égalité et que les conditions actuelles .
sont suffisantes. Mais les organisations ont été pensées - .

par des hommes et pour-des hommes. Les systémes n’ont
pas été modifiés en profondeur. - L’egahte n'est pas acqui-

. se. Compte tenu'des questions actuelles de.survie, les -

- ‘organisations sont ebranlees etles valeurs personnelles des
- décideurs jouent beaucoup. Tant qu’ une situation n’est pas
: completement corngee il faut mamtemr les mesures. en
: place »

,LA{‘co'NcLusjloN'

: Cette recherche met en lumiére Ilmpact posmf du PAE

.. pour les femmes, tant au niveau de la nomination des fem-
mes aux emplois de cadre supérieur qu'au nlveau de Iar
, sensrbrhsatlon des divers acteurs FERR .

| Elle démontre egalement que les objectifs du PAE staient

_réalistes et qu’ils auraient pu étre atteints dans les délais
“fixés. Par consequent on-ne peut attribuer la cause de la
non-atteinte des objectifs fixés & une mauvaise prévision

~ - des emplois a combler ou: du bassm de- mam-d oeuvre

" _ drsponlble

Les donnees permettent egalement de constater que Ies‘
* femmes sont intéressées. aux postes de cadre superieur-et..
quelles possedent les qualmcatlons pour occuper ces,

: emplors

. Cette recherche a aussi permls de demontrer r rmpact pOSI-

tif de la determlnatlon d’attentes de rendement en accesa -
legalité par le Secrétaire général du Conseil exécutif aux -
sous-ministres.  L'efficacité de cette pratique s’est non'seu- - -

~ lement traduite par I augmentation du taux de titularisation
. des femmes lorsque cette mesure ‘'a été mise en oeuvre,
. mais eIIe a.aussi ete reconnue par les sous- mmlstres mter-
roges ' R '

Les entrevues réalisées ont égalément permis de constater
“que les. SM/DO sont conscients du probleme de la sous--

représentation des femmes ‘en gestron De plus, elles ont
permis d’établir que les hauts dmgeants interrogés font une

- appréciation posrtrve du PAE et des mesures mrses en

oeuvre

On aaussi observe que I afflrmatron dé fa volonté de r Etat ,
'engagement ferme de certalns SM / DO, P ouverture d’ espnt
de certains cadres supérieurs, la mise en oeuvre du PAE et
la présence d'un bassin de main-d’ oeuvre féminine intéres-

'sée et compétente ont contribué largement aux résultats .

atteints, Cependant malgre les progreés observés, plusieurs
obstacles réels et importants -ont nui‘a I'atteinte des objec-

- tifs visés. ‘Les obstacles les. plus |mportants découlent des L
‘mentalités, des attitudes et de la cuilture organisationnelle. -
_Limportance de linfluence des réseaux informels dans le -

processus de nomination des cadres supérieurs et le peu

od’ mtegratron des femmes dans ces réseaux, le manque -
o engagement de certains gestlonnalres la résistance dela"
_culture orgamsatronnelle et les difficultés de parrainage des

femmes ont constitué. une trame complexe d obstacles et

. ; »de llmltatlons plutot que. de possrbrhtes

Il a aussi ete mis. en evndence que le: contexte de la reduc- :

- - tion appréciable des effectifs de la fonction publique com--

biné -au fait que la discrimination prend des formes plus -

- subtiles rendront plus difficiles les changements & implan- - -
fer.. o L Co

" Cette recherche montre que les mesures mises en place
- . ont donné des. résultats apprecuables et quelles. doivent
" étre maintenues.  Elle met également en évidence le fait
.qu'll est nécessaire de convaincre et d'axer les efforts sur
la responsablhsatuon et la mobilisation des hauts dirigeants,

des cadres supérieurs et des femmes si on veut corriger la -
sous-représentation des femmes dans un délai ralsonnable ,

et de fagon durable P
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PERFORMANCE DES M/O A LA TITULARISATION DES FEMMES AU COURS DES SIX ANNEES A L’ETUDE
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- DE TITULARISATION » ,H',OMMES R FEMMES - -}~ " : L
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