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SOMMAIRE

Le but de cette étude est de comprendre pourquoi le passage a la conciliation
volontaire n’a pas apporté de modification significative a I'efficacité de ce mécanisme au

Queébec, tel qu’escompté par le législateur et une portion importante de la littérature.

Pour ce faire, nous avons remis en question I'influence directe et déterministe de
la régle de droit sur la réalité et nous proposons sur le plan théorique une vision

stratégique de I'influence de cette régle sur la négociation et la conciliation.

Cette vision stratégique s’inspire directement des principes du modeéle d’analyse
stratégique développé en sociologie des organisations par Crozier et Friedberg et adapté
aux domaines des relations industrielles et de la sociologie du droit par Adam et

Reynaud.

Selon cette vision stratégique, la regle de droit n'a pas toujours les effets
escomptés lors de son adoption parce que les acteurs des processus de négociation et de
conciliation conservent toujours une certaine part de liberté. La régle de droit peut ainsi
se voir neutralisée ou méme carrément détournée de son objectif officiel par les stratégies

que mettent en oeuvre les acteurs.

Sur le plan empirique, nous avons choisi de ne considérer que les seuls objectifs
et stratégies des acteurs principaux des processus de négociation, soit les parties

syndicale et patronale.
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Nous avons formulé deux hypothéses (non mutuellement exclusives) pour tenter
d’expliquer l'absence d’effet significatif du passage a la conciliation volontaire sur

'efficacité de ce processus:

1. Le régime 1égal n’aurait aucune influence sur certains comportements des parties
reliés a l'efficacité de ce processus.

2. Le régime légal aurait une influence réelle sur certains autres comportements des
parties; celles-ci auraient donc modifié, en raison du changement de régime légal,
certains de leurs objectifs ou tactiques relatifs & la conciliation. Il en serait par
contre résulté un certain nombre d’effets pervers, nuisant a l'atteinte d’une plus

grande efficacité de la conciliation et contrebalangant les effets positifs potentiels
de la réforme.

Pour vérifier ces hypothéses, nous avons eu recours au témoignage des acteurs
impliqués directement dans le mécanisme de conciliation, soit les porte-parole syndicaux
et patronaux (données recueillies par questionnaire) et les conciliateurs (données

recueillies lors d’entrevues).

Les résultats obtenus sur le plan empirique permettent de vérifier les deux

hypothéses retenues.

Il ressort donc que la régle de droit a certes une influence réelle sur les processus
de négociation et de conciliation, mais que cette influence a des limites qui doivent étre

reconnues.

Mots clés: Conciliation au Québec - Négociation - Relations du travail - Regle
de droit - Vision stratégique
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AVANT-PROPOS

Toute recherche a une histoire. Celleci n’échappe pas & la regle. Elle est
inextricablement liée 2 mon itinéraire professionnel. Elle y a trouvé sa source, s’en est

nourrie par la suite et c’est cet itinéraire qui I’a rendue matériellement possible.

Au milieu des années ‘70, j'ai été appelée au ministere du Travail du Québec a
participer comme juriste a la conception et a la rédaction de divers projets de lois. L'un
de ces projets, le projet de loi n° 45, visait a apporter des modifications au Code du travail
du Québec et notamment a rendre désormais volontaire le processus de conciliation, afin

de rendre celui-ci encore plus efficace.

Le projet de loi n° 45 fut adopté fin décembre 1977. Début janvier 1978, je me
joignais aux rangs du service de conciliation du ministére ol jai exercé la fonction de

conciliatrice pendant quelques années’.

J'ai alors été dans une position privilégiée pour constater que le régime volontaire

de conciliation présente également un certain nombre d'inconvénients (demandes parfois

1. Pour une courte période en régime obligatoire, avant I'entrée en vigueur du nouveau
régime, puis en régime volontaire.
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tardives de conciliation, positions des parties plus inflexibles lors de l'arrivée en
conciliation, etc.). Ces éléments m’ont amenée a m’interroger sur le postulat de la plus

grande efficacité de la conciliation volontaire.

Ayant été directement impliquée dans cette modification du régime 1légal de
conciliation, a la fois au stade de l’élaboration du texte législatif et a celui de son
application, c’est tout naturellement que jen ai fait mon sujet de recherche au niveau de
mes études de maitrise. J'ai alors cherché a vérifier de fagon empirique si la conciliation

volontaire s’était effectivement avérée plus efficace que la conciliation obligatoire.

Plusieurs constatations se sont dégagées de cette étude et de sa réalisation.

En premier liey, je me suis heurtée a I'absence flagrante de données statistiques
permettant d’évaluer la performance du processus de conciliation ou méme son
fonctionnement au Québec. Seule ou en collaboration avec mon directeur de thése, le
professeur Michel Brossard, je me suis efforcée de pallier a cette lacune dans cinq articles
publiés dans des revues spécialisées. Le lecteur sera mieux en mesure de constater a la
lecture de cette thése a quel point celle-ci n’a pu étre réalisée que grace a ces études

préliminaires.

En second lieu, jai été frappée par le caractére désincarné de plusieurs écrits sur
la conciliation et la médiation. La vision qu’ils présentent de ces processus est parfois trés

éloignée de ce que javais pu constater dans ma pratique quotidienne de la conciliation
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et plus tard, dans celle, épisodique, de la médiation-arbitrage et de la médiation dans le

secteur public québécois.

Enfin, et c’est 1a évidemment l'aspect le plus important, I'étude menée sur
Vefficacité comparée des deux régimes légaux de conciliation n’a pas permis de conclure

a la supériorité du régime volontaire sur ce plan.

Ce résultat est contraire a la fois aux attentes du législateur québécois et a celles
d’une portion importante de la littérature et il m’a semblé important d’en connaitre les

raisons.

Apres le «quoi», j'en suis donc venue logiquement & m'intéresser au «pourquoi»
de ce phénomeéne et a l'influence réelle de la régle de droit sur les processus de

négociation et de conciliation.

La thése qui suit est le résultat de cette interrogation.

Dans la réalisation de cette thése, mes antécédents professionnels m‘ont été fort

précieux.

Ils m’ont d’abord permis d’avoir accés a divers documents confidentiels et aussi
d’obtenir facilement la collaboration de mes anciens collégues conciliateurs et de plus de

trois cents porte-parole syndicaux et patronaux.
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Mais surtout, comme le lecteur pourra le constater, je me suis largement inspirée
de mon expérience pratique et de celle des conciliateurs québécois, pour tenter de faire
avancer notre connaissance théorique du mécanisme de la conciliation, tout en
m’efforgant de réduire le fossé séparant traditionnellement les théoriciens et les praticiens

des relations du travail (Clarke, 1987: 197).

L'accueil enthousiaste réservé a cette recherche par les différents acteurs a la
conciliation démontre en effet clairement leur intérét pour ce type d’étude. En retour, je
crois que certaines des constatations qui se dégagent de cette thése pourront avoir pour

eux une utilité pratique dans I'élaboration de leurs stratégies respectives.

Enfin, bien que John T. Dunlop ait déja incité les chercheurs en relations
industrielles & beaucoup de modestie et d’humilité, en raison des millions d’années-
lumiere les séparant parfois des décideurs (Dunlop, 1977: 275), je me permets néanmoins
d’espérer que les résultats obtenus suscitent également un certain intérét chez ceux qui
ont la responsabilité de fixer et d’appliquer les régles du jeu des processus de négociation

et de conciliation.
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«Les études d'évaluation se limitent 4 établir le degré de conformité entre les effets
et les objectifs; elles ne permettent pas d’expliquer les écarts éventuels entre les
résultats obtenus par un programme et les buts visés. C'est cette lacune que
veulent combler les travaux portant sur la mise en oeuvre des politiques. Ils
visent d mettre en lumiére les liens entre le déficit du programme, le déplacement
des objectifs initiaux d’une part et les mécanismes d’application d’autre part.»
(Delley et Mader, 1981: 389)

«L’élaboration, l'interprétation et I'application du droit s’inscrivent aussi dans des
processus ou s’exercent des stratégies de pouvoir, des jeux d’intéréts, des pressions
inspirées par les attitudes, les idéologies, les valeurs de tous ceux qui participent
A ces processus d un titre ou a un autre... Les études qui ont porté sur la mise en
oeuvre du droit, sur le droit en action montrent abondamment que le droit qui est
effectivement appliqué peut diverger du droit formulé par le législateur, sous
Uinfluence de ces stratégies, et jeux de pouvoir et d'intérét.» (Rocher,
1986 (a): 161)

Les acteurs du systeme québécois de relations industrielles attachent

traditionnellement une grande importance aux solutions de type législatif.

La plupart des conflits importants sont suivis de demandes de modification
législative par 'une ou Vautre des parties. L’exemple le plus flagrant en est sans nul
doute l'espéce de quéte du Graal auquel on assiste dans le secteur public québécois,
chaque ronde de négociation étant suivie d'une remise en question des régles du jeu qui
régissent les négociations dans ce secteur et d'une recherche de LA solution législative

qui viendrait enfin résoudre les problémes rencontrés.

A 1a réflexion, peut-étre serait-il plus juste de dire que la plupart des acteurs du
systéme québécois de relations industrielles partagent implicitement une méme croyance

dans l'influence directe et déterministe de la régle de droit pour modifier la réalité.
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Au milieu des années ‘80, on a en effet assisté au Québec, comme dans la plupart
des pays occidentaux, & une remise en question de la réglementation étatique dans

plusieurs domaines et notamment dans celui des relations du travail'.

Il est frappant de constater que dans tout le débat sur la déréglementation des
relations du travail, les tenants de I'une et l'autre thése ont en général soit défendu la
réglementation étatique soit fustigé ce qu'ils considéraient comme un excés de
réglementation; peu” ont cependant remis en question I'influence directe et automatique
de la régle de droit sur la réalité. Il s’agit pourtant 12 du premier postulat qu’il faut
mettre en doute si 'on veut comprendre pourquoi la régle de droit n‘atteint pas toujours

son objectif.

Il ne faut toutefois pas se surprendre outre mesure de cette «mythification du droit»
(Rocher, 1986 (a): 173). Ici comme ailleurs, il existe en effet peu d’information et de
données empiriques permettant d’évaluer au premier chef si les résultats des diverses
interventions législatives atteignent effectivement les objectifs visés (Kochan, 1976; Adam

et Reynaud, 1978; Le droit et le savoir, 1983; Bernier et Lajoie, 1986; Adell, 1988).

1. Ainsi, deux rapports rendus publics la méme année, en 1986, ont proposé des visions
diamétralement opposées de la réglementation étatique des relations du travail. 1l s'agit
des rapports Beaudry et Scowen. Cette méme année, le colloque annuel de I'Ecole de
relations industrielles de 1'Université de Montréal a également été consacré au theme de
la déréglementation.

2. Un certain nombre d’auteurs ont cependant souligné les limites du droit comme
instrument de changement social. Nous reviendrons plus en détail sur cette question au
chapitre 4.
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Pour pallier & cette lacune, tout un courant de la sociologie du droit actuelle a
commencé & s'intéresser aux résultats du droit et & son «efficacité» en tant qu’instrument
de développement économique et social (Delley et Mader, 1981; Arthurs, 1986; Bernier

et Lajoie, 1986; Rocher, 1986 (a) et (b); Belley, 1986; Delamotte, 1987; Verge, 1988).

C’est dans cet esprit que nous avons entrepris une recherche sur l'efficacité
comparée des régimes obligatoire et volontaire de conciliation au Québec (Ross et

Brossard, 1990).

Depuis V'adoption de la Loi modifiant le Code du travail et la Loi du ministére
du Travail et de la Main-D’oeuvre (projet de loi n° 45), la conciliation est volontaire au
Québec et dissociée de I'acquisition du droit a la gréve ou au lock-out. Ce nouveau

régime légal a encadré toutes les négociations commencées apres le 1 juin 1978.

Il s’agit d'un des rares cas de déréglementation effective survenue ces dernidres

années au Québec dans le domaine des relations du travail.

Paradoxalement, le projet de loi n° 45 se caractérisait plutét par une intervention
accrue du législateur dans le champ de la négociation collective et par une modification
substantielle des régles du jeu régissant la négociation collective. Le législateur a
notamment introduit le précompte syndical obligatoire, I'arbitrage obligatoire de la
premiére convention collective et les dispositions anti-briseurs de gréve, des dispositions

qui ont suscité, et suscitent encore, des débats passionnés.

3. L.Q. 1977, c41, adoptée en décembre 1977.
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Méme s'il constitue une rupture avec plus de trente années de régime obligatoire,

le changement de régime légal de conciliation n’a pas provoqué les mémes controverses.
I1 était en effet souhaité depuis déja quelques années a la fois par les milieux patronaux

et syndicaux®.

Selon le parrain du projet de loi, le ministre du Travail, M. Pierre-Marc Johnson,

cette réforme avait deux objectifs principaux:

«La conciliation volontaire, dans cette perspective, est, @ mon avis, cohérente avec
a la fois I'objectif que sous-tend la philosophie de dire que c’est la responsabilité
des parties d’'une négociation et également un objectif d'efficacité pour le
ministére’ [...] Le conciliateur sera vraiment dans un contexte idéal de
fonctionnement pour accomplir le réle qui lui est dévolu par le Code du travail.»
(Journal des Débats, 16 décembre 1977:B-9881)

Le premier objectif cité releve de la philosophie de I'intervention étatique et n’est
évidemment pas sujet & une évaluation empirique. Quand au second objectif, une plus

grande efficacité du mécanisme de conciliation, nous savons déja qu’il n’a pas été atteint.

Nos recherches ont en effet montré que le régime volontaire de conciliation
présente, tout comme le régime obligatoire d’ailleurs, un certain nombre d’inconvénients
et que les conciliateurs n'y sont pas vraiment placés dans un «contexte idéal de
fonctionnement», si tant est qu'un tel contexte puisse exister (Brossard et Ross, 1983;

Brossard et Ross, 1989; Ross, 1989).

4. Comme le démontrent les travaux du Conseil consultatif du travail et de la main-
d’oeuvre, au sein duquel un accord était intervenu dés 1974. Voir a ce sujet les cinquieme
(1973-74: 25-26) et neuvieme (1977-78: 52) rapports annuels du Conseil.

5. Nous soulignons.
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Mais surtout, ces recherches nous ont appris que le changement de régime légal
de conciliation na pas apporté de modification significative a l'efficacité de ce mécanisme

au Québec, ni & court ni & plus long terme (Ross et Brossard, 1990).

Aprés avoir étudié le rapport final d’intervention soumis par le conciliateur au
ministre du Travail (art. 57 C.t.) dans plus de 3 500 dossiers de conciliation (quatre
années financiéres complétes), nous avons en effet constaté une grande similitude dans
Vefficacité de la conciliation entre les deux régimes® et un degré d’association trés faible
entre la variable indépendante «régime légal» et la variable dépendante «efficacité de la

conciliation»’.

Qui plus est, nous avons également observé que la variable «régime légal» se
situait & 'avant-dernier rang quant a la force de I'association avec !'efficacité, lorsqu’on
la comparait avec d’autres variables indépendantes reliées au contexte du recours a la
conciliation, aux parties impliquées et au processus de conciliation (pour cette

comparaison, voir I’Annexe I).

6. Les interventions conciliatrices ont été divisées en trois catégories d’efficacité: les
interventions «les plus efficaces», «les plus ou moins efficaces» et «les moins efficaces»
(nous reviendrons sur cette mesure au chapitre 5).

Le régime volontaire se caractérise par une trés légére tendance au déplacement vers la
catégorie «les plus efficaces». Le taux d’intervention «les plus efficaces» passe en effet de
79,6% en régime obligatoire & 83,6% en régime volontaire, alors que le taux des
interventions «les moins efficaces» baisse de 2,2% et celui des interventions «les plus ou
moins efficaces», de 1,7%.

7. V de Cramer = .05737.
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Comme nous l'avons déja mentionné, cette absence d’effet significatif du régime
légal sur V'efficacité du processus de conciliation est venue contredire une proportion
importante des auteurs qui ont participé au débat sur les mérites respectifs des régimes

obligatoire et volontaire.

A un niveau plus global, les résultats obtenus remettent également en question
F'une des «lois» connues et identifiées de la discipline des relations industrielles, & savoir
qu'une formule volontaire donnera de meilleurs résultats qu’une formule imposée

(Hébert, Jain et Meltz, 1988: 6).

Constater que le passage de la conciliation obligatoire a la conciliation volontaire
n’a pas eu au Québec les résultats escomptés en termes d’efficacité de ce mécanisme

constitue une premiére étape. Il reste maintenant a tenter d’expliquer ce phénomene.

Pour ce faire, nous croyons qu'il faut s’interroger sur l'influence réelle de la régle
de droit sur la conciliation et ultimement sur 'ensemble du processus de négociation
collective. La régle de droit peut en effet étre utilisée, neutralisée ou méme carrément
détournée de son objectif par les stratégies qu'adoptent ses destinataires, en fonction de

leurs intéréts spécifiques.

Notre but n’est pas de nier toute influence a la régle de droit, bien au contraire,
mais plutét de tenter d’apporter un éclairage différent et plus réaliste sur son influence

réelle dans le processus de la négociation collective. La connaissance de cette influence
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est essentielle au développement de politiques de relations du travail véritablement

adaptées aux objectifs visés par le législateur.

Empruntant aux idées directrices du modele d’analyse stratégique développé
d’abord en théorie des organisations par Crozier et Friedberg (1977) et ensuite en
relations industrielles par Jean-Daniel Reynaud principalement, nous proposons une
vision non déterministe de l'influence de la régle de droit sur la négociation et la
conciliation, considérées ici comme des lieux privilégiés du développement de stratégies

et de Vexercice de jeux de pouvoir.

Notre démarche de recherche sera a la fois théorique et empirique. Les deux
premieres parties de cette étude seront exclusivement théoriques, tandis que la troisieme

comprendra a la fois une composante théorique et des éléments empiriques.

Pour tenter d’expliquer les résultats obtenus dans notre étude sur !'efficacité
comparée des régimes légaux de conciliation au Québec, nous procéderons en trois

étapes.

Compte tenu que le processus de conciliation doit étre replacé et compris dans le
cadre plus global du phénomeéne de la négociation collective, nous proposerons dans un
premier temps, aprés avoir intégré des concepts développés dans diverses disciplines,

une vision stratégique de la régle de droit en négociation collective.
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Passant du général au particulier, nous examinerons ensuite dans la seconde
partie divers aspects théoriques du processus de conciliation et présenterons une vision

stratégique du changement de régime légal de conciliation survenu au Québec.

Apreés avoir développé un outil d’analyse de I'influence de la régle de droit en
négociation collective et en conciliation, nous tenterons enfin d’éprouver la valeur

explicative de cet outil dans la troisiéme partie.

Nous y formulerons des hypothéses visant a expliquer I'absence d’effet significatif

de ce changement sur !'efficacité du mécanisme de conciliation.

Par 'accent mis sur les objectifs et les stratégies des parties relativement a la
conciliation, cette troisime partie aura également un caractére théorique de
développement conceptuel et un coté exploratoire sur le plan empirique, puisqu’il s’agit
1a d’aspects trés négligés jusqu’ici par la littérature sur la conciliation et sur lesquels il

n’existe pas présentement de données empiriques.

Nous résumerons dans la conclusion les constatations effectuées sur le mécanisme
de la conciliation et son utilisation au Québec ainsi que sur l'influence de la régle de droit

dans la conduite de la négociation collective.



.

PREMIERE PARTIE

. POUR UNE VISION’STRATI:ZGIQUE
DE LA REGLE DE DROIT EN NEGOCIATION COLLECTIVE
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Nous consacrerons cette premiére partie & la proposition d’une vision stratégique

de I'influence de la régle de droit sur les acteurs a la négociation collective.

Apres avoir défini conceptuellement I'objet de notre recherche, nous constaterons
dans le chapitre 1 que les théories traditionnelles de la négociation sont peu utiles pour

approfondir cet objet.

Nous exposerons ensuite dans le chapitre 2 les grandes lignes du modeéle
d’analyse choisi, soit le modele d'analyse stratégique de Crozier et Friedberg, puis dans
le chapitre 3, les raisons du choix de ce modele. Le quatriéme et dernier chapitre de cette
premiére partie portera sur I'application théorique de ce modele a I'utilisation de la régle

de droit en négociation collective et sur l'expérience québécoise en la matiére.



CHAPITRE 1

LES THEORIES DE LA NEGOCIATION ET L'INFLUENCE DE LA REGLE DE DROIT

Dans la recherche d'un cadre conceptuel approprié pour I'étude de I'influence
réelle de la régle de droit sur la négociation collective, le réflexe le plus naturel est de se
tourner d’abord vers les théories traditionnelles de la négociation, pour examiner le role

accordé a la «régle de droit».

Mais avant de livrer les grandes conclusions de cette démarche, il importe de

cerner avec précision l'objet de la recherche, en délimitant le sens et I'étendue des

expressions polysémiques «regle de droit» et «négociation collective».

1.1 Délimitation de 1'objet de la recherche

Sur le plan conceptuel, il est possible de définir la regle de droit soit de fagon

stricte, soit de fagon large (Bernier et Lajoie, 1986; Rocher, 1986).

Pour les sociologues du droit qui se réclament de I'école du pluralisme juridique

(Belley, 1986), le droit de I'Etat n’est qu’un des nombreux droits qui existent dans la
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société et la notion de régle de droit recouvre toutes les interventions, étatiques ou non,
susceptibles d’influencer le comportement social (Bernier et Lajoie, 1986) et qui présentent

certaines caractéristiques telles que:

- la présence de sanctions, contraignant a la conformité;
- I’élaboration par des personnes dont I'autorité repose sur une certaine légitimité;

- la présence d’interpretes qui appliquent ces régles (Rocher, 1986).

Drautre part, la conception plus restrictive de la régle de droit, qualifiée de
«formelle» ou de «moniste» (Belley, 1986), référe a ce que les juristes appellent le «droit

positif» et se limite exclusivement aux regles d’origine étatique.

Sans vouloir prendre parti pour I'une ou I'autre de ces écoles de pensée, précisons
que nous nous intéressons ici a I'utilisation stratégique de la régle de droit étatique. Pour
les fins de notre recherche, nous adoptons donc la définition stricte de la régle de droit,
proposée par Guy Rocher: «I'ensemble des lois, réglements, arréts, directives, émanant de I’Etat
et de ses fondés de pouvoir et dont les tribunaux sont les interprétes reconnus.» (Rocher,

1986: 170)

Quant a I'expression «négociation collective» («collective bargaining»), elle revét en
relations industrielles des sens tres variés. Myron L. Joseph (1969) a résumé ces
différentes acceptions, en les situant sur un continuum allant du sens le plus large au

sens le plus restreint. Cette expression peut donc décrire, selon le cas:
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1. la relation entre les travailleurs et les autres groupes de la société;
2. I'ensemble des relations entre les travailleurs syndiqués et le patronat;
3. un processus conjoint de décision syndicat-employeur, avec un accent particulier

sur les relations entre les deux groupes;
4. un processus d’interaction continu par lequel deux parties dont certains intéréts
sont en conflit tentent d’en arriver & une entente;

5. une notion juridique trés restreinte (exemple: la négociation de bonne foi).

Dans notre systéme de relations industrielles, ’expression «négociation collective»
est plutdt entendue dans le quatriéme sens, comme l'indique la définition donnée par

Gérard Dion:

«Procédé selon lequel, d’une part, un employeur, une association d’employeurs et
d'autre part, un syndicat cherchent d en venir d une entente sur des questions
relatives aux rapports de travail dans lintention de conclure une convention
collective a laquelle les deux parties souscrivent mutuellement.»
(Dion, 1986: 310)

C’est cette définition de la négociation collective qui est adoptée dans notre

recherche.

1.2 Limites des théories de la négociation

Notre objectif n’est pas ici de fournir une synthése critique des théories de la

négociation, mais plutdt d’en évaluer la pertinence pour I'analyse de V'influence de la
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régle de droit sur la négociation collective. Nous étudierons donc ces théories en tentant
de dégager I'importance et le réle accordés aux régles, tout particuliérement a la régle de

droit.

C’est vers la fin du siécle dernier, au moment ou la négociation collective
commengait a s'imposer comme mode de détermination des conditions de travail, que
s’est amorcée I'étude de certains de ses aspects’. Les analyses se sont multipliées avec
la progression du phénomene. Avec le résultat que quelque cent années plus tard, plus
d’'une quarantaine de théories différentes de la négociation collective ont pu étre

identifiées (Hébert, Jain, Meltz, 1988)>.

Ne serait-ce qu’en raison du nombre élevé de ces théories et de 1’évolution
marquée qu’a connue la négociation depuis la formulation des premieres théories, on ne
s’étonnera guere que celles-ci ne forment pas un tout homogeéne et qu’elles proposent des

visions parfois diamétralement opposées de la négociation®.

Comme l'ont souligné Oliva et Leap:

1. Ce fut notamment le cas des écrits de Francis Ysidro Edgeworth, en 1881, et de ceux de
Alfred Marshall en 1890.

2. Les commentaires qui suivent ne tiennent pas compte de toutes et chacune de ces
théories, mais reposent sur les plus connues d’entre elles.

3. Pour différentes typologies de ces théories, voir notamment Somers, 1969; Young, 1975;
Peterson et Tracy, 1977; Oliva et Leap, 1981.
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«The voluminous literature on bargaining models is characterized by works that
focus on various aspects of the bargaining process and analyse different sets of
dependent and independent variables

[.]

Integration and comparison of the various models are difficult because of
differences in terminology, research methods, and potential applications among
disciplines in the social sciences.» (Oliva et Leap, 1981: 936)

11 existe donc plusieurs tentatives de classification de ces théories. Ainsi, Young
(1975) les regroupe en théories économiques, théories des jeux et théories de la
manipulation. Une telle subdivision, méme si elle a 'avantage de faire référence a des
termes largement utilisés dans la littérature, a cependant I'inconvénient de retenir comme

criteres de classification des indicateurs de niveaux différents®.

Oliva et Leap (1977) distinguent entre les diverses théories selon qu’elles ont ou

non été formalisées a 'aide du langage mathématique.

Peterson et Tracy (1977) classifient pour leur part ces théories en fonction de la
nature des variables explicatives utilisées: les théories économiques font appel a des
facteurs objectifs, les théories behavioristes a des facteurs subjectifs et les théories mixtes

aux deux types de facteurs. Nous reviendrons plus loin sur cette classification.

Si les deux dernieres approches paraissent plus intégrées que la premiere, il nen

demeure pas moins qu'une classification reposant sur un seul type d’indicateurs ne

4. L'un référant au type d’approche (discipline), I'autre au cadre conceptuel général dans
lequel est élaborée une théorie et le dernier au facteur explicatif principal.
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permet pas de cerner avec précision les points de convergence et de divergence des

principales théories. On peut imaginer plusieurs critéres pour ce faire:

- caractére uniquement théorique de ces théories ou leur appui sur des recherches
empiriques;

- leur approche mono — ou pluri — disciplinaire;

- les aspects de la négociation qu’elles tentent d’expliquer;

- les postulats sur lesquels elles sont fondées;

- leur caractére statique ou dynamique;

- le facteur-clef sur lequel elles reposent.

Une classification exhaustive devrait & notre avis tenir compte de ces différents
critéres. Pour ne pas nous éloigner de notre propos, nous ne ferons qu’ajouter aux
classifications déja exposées, une classification reposant sur le dernier des critéres
énumérés, soit le facteur-clef. Par facteur-clef, nous entendons le principe ou concept qui
sert de pierre d’assise a une théorie. C’est I'élément qui soutient tout I’édifice théorique

élaboré par un auteur’.

5. On ne doit pas confondre dans notre esprit le facteur-clef avec la variable indépendante

principale servant a expliquer l'objet des diverses théories. Ainsi, plusieurs auteurs (par
exemple Edgeworth, 1881; Stevens, 1963 et Mabry, 1966) considérent que l'art de la
négociation ou le pouvoir de négociation est le facteur qui explique le résultat de la
négociation. Cela n’en fait pas pour autant a notre avis des théories axées sur le pouvoir
de négociation, puisqu’il ne s’agit pas 1a de I'élément central autour duquel gravitent leurs
théories respectives.
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Certaines des plus anciennes théories (Edgeworth, 1881; Marshall, 1890; Pigou,
1932) gravitent ainsi autour de l'idée-maitresse d’une zone de contrat & 'intérieur de

laquelle le résultat (indéterminé) de la négociation doit se situer.

Hicks (1932) pour sa part bétit toute sa théorie sur la relation existant entre la

durée estimée de la greve et le niveau des salaires.

Certaines théories de cette époque et d’autres plus récentes sont fondées sur
I'appréciation du risque acceptable par les parties (Zeuthen, 1930; Shackle, 1949; Pen,

1952).

On connait évidemment I'accent placé sur le choix rationnel dans la théorie des

jeux (Von Neumann et Morgenstern, 1943; Nash, 1950 et 1953).

Un certain nombre de théories, sur lesquelles nous reviendrons, placent le pouvoir
de négociation au centre de I'explication (Chamberlain, 1955; Chamberlain et Kuhn, 1965;

Schelling, 1956, 1960; Bacharach et Lawler, 1981).

Enfin un dernier groupe d’auteurs font reposer leur théorie sur des facteurs-clefs
aussi divers que le choix négatif (Stevens, 1963), le profit net (Mabry, 1966) ou les

différents sous-systémes du processus de négociation (Walton et McKersie, 1965).

Malgré leur appartenance a 'une ou 'autre de ces tendances, il n’en demeure pas

moins que certaines de ces théories présentent des caractéristiques communes.
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Paradoxalement, l'un des traits communs de plusieurs des théories
traditionnellement utilisées pour I'étude de la négociation collective est de n’avoir pas été
élaborees en fonction de cet objet et d'y étre appliquées par analogie. C’est notamment
le cas de la célebre théorie des jeux de Von Neumann et Morgenstern (1943), qui ne fait
aucune mention expresse de la négociation. C’est le cas également de théories générales

sur la négociation, telles la théorie de Nash (1950, 1953)® ou de Schelling (1956, 1960’.

Dans ces cas, on ne se surprendra guére que ces théories ne soient pas toujours
bien adaptées & I'étude de la négociation collective, puisqu’elles reposent sur un certain
nombre de postulats congus en référence a un cadre beaucoup plus général de l'action

sociale®.

A notre avis, une théorie ne doit pas nécessairement étre calquée sur la réalité
(Dupont, 1982). Il n’est pas inopportun de raisonner par analogie et d’appliquer a un

objet spécifique de recherche une théorie développée a un niveau plus global ou dans

6. Nash applique une partie de la théorie des jeux («nonzero-sum, two person games»)
I'ensemble des négociations.

7. La théorie de Schelling porte sur la négociation en général, y compris sur le genre de
négociations qui peuvent survenir dans la vie courante.

8. Pour une critique de l'application intégrale de la théorie des jeux a la négociation
collective, voir notamment Boudon, 1970; Young, 1975; Adam et Reynaud, 1978; Bacharach
et Lawler, 1981; Klay,1982; Dupont, 1982; Raiffa, 1982 et Friedman, 1983.

Quant a la théorie de Schelling, si souvent citée également en négociation collective, elle
n’est pas formulée en fonction de négociations ayant un caractere continu; tout au plus
y fait-on allusion a la possibilité de négociations futures (Schelling, 1960: 323).
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une autre discipline’. Cependant, pour qu’une telle démarche soit efficace, il faut que la
théorie permette une étude pertinente de I'objet’, comme le rappelle Stanley Young: «If
one grants descriptively that the purpose of research is to describe, explain and predict industrial

relations behavior, then the validity of such research is to the extent to which it is isomorphic with

the reality it purports to represent»'" (Young, 1975: 40-41).

D’autre part, nombre de théories de la négociation font une référence expresse a
la négociation collective. Certaines en font I'objet exclusif de leur analyse: c’est le cas par
exemple des théories de Hicks, 1932; Pen, 1952; Cartter, 1959 et Mabry, 1966. D’autres
encore présentent la négociation collective comme une des applications possibles d’'un
phénomene plus englobant. Les théories étudiant le monopole bilatéral (Edgeworth, 1881;
Marshall, 1890; Zeuthen, 1932), I'incertitude (Shackle, 1949) ou le processus économique

(Chamberlain, 1956 et 1965) en fournissent de bons exemples.

Plus récemment, ce mouvement du général au particulier a semblé vouloir
s’inverser. Certaines théories bien connues en relations industrielles comme celles de
Stevens (1963), Walton et McKersie (1965) et Bacharach et Lawler (1981) ont été élaborées

a partir de la négociation collective. Leurs auteurs leur conférent cependant une portée

9. Nous serions d’ailleurs singuli¢rement mal placée pour soutenir pareille proposition
puisque, comme le lecteur le comprendra plus loin, la premiére partie de cette thése est
consacrée au développement d’un outil d’analyse de I'influence de la régle de droit en
négociation collective, & partir d’une théorie initialement développée en sociologie des
organisations.

10. Dans cet esprit, nous revenons plus loin dans cette étude (chapitres 2 et 3) sur les motifs
militant en faveur de l'application de l'analyse stratégique au phénoméne de la
négociation collective.

11. Nous soulignons.
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plus large en précisant qu’elles pourraient également étre utilisées pour étudier tous les

genres de négociation.

11 importe de replacer les théories qui font une référence expresse a la négociation
collective dans leur contexte historique. Certaines ont été élaborées il y plusieurs
décennies, alors que la négociation collective commengait seulement a s’imposer et n"avait
pas l'importance et la reconnaissance légale qu’elle acquerra plus tard. On comprend
mieux ainsi qu’elles reflétent parfois bien imparfaitement la réalité contemporaine de la

négociation collective.

Le fait que plusieurs des théories de la négociation ne soient pas a proprement
parler des théories de la négociation collective permet également de mieux comprendre

le peu d'importance accordée par ces théories a un certain nombre de facteurs explicatifs.

Nous avons vu que Peterson et Tracy (1977) distinguent entre les facteurs
subjectifs (les aspects psychologiques, sociologiques et politiques de la négociation) et les

facteurs objectifs (les profits, les cofits, le temps, les risques, etc.)'>

L’une des critiques les plus fréquemment adressées aux théories de la négociation
(voir par exemple Hameed, 1970; Young, 1975; Peterson et Tracy, 1977; Oliva et Leap,
1981) est de ne pas tenir compte du contexte objectif dans lequel s’inscrit la négociation

collective et de faire abstraction de ce qui se passe au-dela de la table de négociation

12. Pour Peterson et Tracy, rappelons-le, I'emploi du premier groupe de facteurs caractérise
les théories behavioristes, 'emploi du second groupe, les théories économiques alors que
les théories mixtes font appel aux deux groupes de facteurs.
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(Schienstock, 1981). Dans la plupart de ces théories, la variable environnementale est soit

totalement négligée, soit traitée de fagon sommaire.

Ainsi, le contexte de la négociation est totalement évacué de théories aussi
connues que celles de Edgeworth (1881), Marshall (1890), Zeuthen, (1930), Pigou (1932),

Von Neumann et Morgenstern (1943), Schelling (1956 et 1960) et Mabry (1966).

D’autres théories n‘accordent qu'une portion congrue a l’'environnement: Hicks
(1932) en dispose en supposant «toutes choses égales par ailleurs» et Shackle (1949), Pen

(1952) et Cartter (1959) le supposent reflété dans les préférences des parties.

Chamberlain et Kuhn (1965), pourtant beaucoup plus explicites sur les
composantes de I'environnement dont il faut tenir compte, ne précisent pas vraiment
comment elles influent sur le processus de négociation. Méme Bacharach et Lawler (1981),
dont l'un des objectifs principaux est d’analyser linfluence du contexte sur la

négociation, ne traitent finalement que trés peu de cette question.

Par conséquent, on ne s’étonnera pas de constater que peu de théories de la
négociation traitent spécifiquement des regles régissant le processus de négociation et que
celles qui le font n’y accordent qu'une attention restreinte. Les quelques exemples

suivants permettront de mieux saisir la situation.
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Von Neumann et Morgenstern, dans leur formulation de la théorie des jeux,
définissent un jeu («game») comme «[...] the totality of the rules which describe it»

(Von Neumann et Morgenstern, 1943: 49).

Pour ces auteurs, chaque joueur connait au départ les régles du jeu; ces régles sont
données une fois pour toutes et limitent les stratégies possibles pour les différents
joueurs. Ce postulat est partagé par Nash (1950) qui s’inscrit dans la méme école de

pensée.

Stevens, dans sa théorie behavioriste du «choix négatif» (1963), adopte une
conception plus dynamique des régles. S'attachant a les décrire, il considére qu’elles
peuvent se développer et se modifier tout au long du processus de négociation.
S'inscrivant dans la foulée du modéle de Dunlop, il affirme que la négociation collective
«[...1 is a technique for directing, controlling and exploiting power in the formulation of the web

of rules governing the work place» (Stevens, 1963: 2).

Enfin, dans leur célebre théorie sur les quatre sous-systémes de la négociation
collective, Walton et McKersie (1965) mentionnent que le contexte institutionnel fait en

sorte que certaines stratégies sont plus susceptibles d’étre utilisées par une partie.

A partir de ces exemples, on constate que les quelques théories de la négociation
qui se sont intéressées spécifiquement aux régles régissant ce processus ne fournissent
que quelques jalons épars et non une étude en profondeur de I'influence réelle de la regle

de droit sur la négociation collective. Surtout, ces théories ne nous permettent nullement
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de répondre a la question qui nous intéresse d’abord ici: pourquoi la régle de droit n’a-t-
elle pas toujours (comme nous I'avons constaté dans le cas de la conciliation au Québec)

les effets escomptés lors de son adoption?

Il nous faut donc orienter ailleurs notre recherche d'un cadre conceptuel approprié

pour répondre a cette interrogation.



CHAPITRE 2

LE MODELE THEORIQUE ADOPTE:
L’ANALYSE STRATEGIQUE DE CROZIER ET FRIEDBERG

Dans ce chapitre, nous présenterons d’abord un apercu du modéle d'analyse

stratégique de Crozier et Friedberg.

Comme nous l'avons souligné dans l'introduction, sur le plan théorique, nous
entendons nous inspirer directement des idées directrices de ce modéle pour développer
dans la premiere partie de cette thése une vision non déterministe de I'influence de la

régle de droit en négociation collective.

On chercherait toutefois en vain dans cette thése une application intégrale de ce
modele sur le plan empirique’. Ce que nous retenons sur ce plan du modeéle d’analyse
stratégique, c’est la vision différente de la réalité qu'il propose. Notre analyse se situe au
niveau paradigmatique: en d’autres mots, il s’agira de montrer que les acteurs

développent des stratégies plutoét que d’identifier les facteurs qui sont a leur origine.

1. Nous nous expliquons plus en détail sur cet aspect au chapitre 8.1.
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C’est la raison pour laquelle nous préférons, pour éviter toute équivoque, qualifier

notre démarche de «vision stratégique» plutdt que d’«analyse stratégique» au sens strict.

Nous résumerons ensuite brievement les applications qui ont été faites de ce
modele dans la littérature, relativement aux relations industrielles, a la régle de droit et
A certains aspects de la négociation collective. Enfin, nous distinguerons ce modele d'un

certain nombre d’autres approches dites «stratégiques».

21 Exposé du modéle de Crozier et Friedberg

Le modele d’analyse stratégique a été développé en sociologie des organisations.
Il a été systématisé et explicité dans l'ouvrage de Michel Crozier et Erhard Friedberg,

L’acteur et le systéme, publié en 1977.

Plusieurs des éléments de ce modele feront I’objet d'un examen plus approfondi
dans les chapitres suivants. Nous nous limiterons donc pour le moment a un bref exposé
de ses grandes lignes® (le graphique 1 présente les principales variables utilisées dans

ce modele et les liens existant entre elles).

La question centrale posée par Crozier et Friedberg est la suivante: «A quelles
conditions et au prix de quelles contraintes I'action collective, c’est-a-dire I'action organisée, des

hommes est-elle possible?» (Crozier et Friedberg, 1977: 13)

2. Pour un examen détaillé des principaux concepts de I'analyse stratégique, voir Bernoux,
1985: 118-156.
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Graphique 1

Modéle d’analyse stratégique
de Crozier et Friedberg (1977)
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Ces auteurs proposent une fagon différente de raisonner sur ces problémes, par
une réflexion sur les rapports entre I'acteur et le systéme. Ce mode de raisonnement ne
. s’applique pas uniquement a leur avis & des organisations fermées, mais peut également
étre utilisé pour I'analyse de «systémes» organisés beaucoup plus laches et des décisions
qui s’y prennent: Crozier et Friedberg (1977: 8) en donnent pour exemple 1’analyse d’un

systéme de relations industrielles.

Mais, et cela est primordial pour la suite de notre propos, c’est l'acteur, individuel
ou collectif, qui se trouve au centre de leur analyse. Pour eux, «le systéme n'existe que par

P'acteur qui seul peut le porter et lui donner vie, et qui seul peut le changer» (1977: 9).

Dans cette approche, I'action collective et organisée des hommes est considérée
non comme un phénomeéne naturel, mais plutét comme un construit social. Les modes
d’action collective sont donc perqus comme des solutions spécifiques que des acteurs
relativement autonomes ont créées pour résoudre les problemes posés par l'action
collective (1977: 15 et 183), et notamment ceux de la coopération entre des acteurs

poursuivant des objectifs divergents (1977: 18) et celui du changement (1977: 29-30).

La clef de vofite de la réflexion des auteurs sur ces probléemes est sans contredit
la notion de pouvoir, qualifié de «mécanisme fondamental de stabilisation du comportement
humain [...] fondement de I'ensemble des relations qu’il constitue» (1977: 55). Pour eux, le
pouvoir est une relation d’échange, donc de négociation, dans laquelle sont engagés les

acteurs’. Dans cette relation, V'acteur utilise les sources de pouvoir qui sont a sa

3. Nous reviendrons plus en détail sur cette notion dans le chapitre qui suit.
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disposition (1977: 80). Le pouvoir de chaque acteur est fonction de la zone d’incertitude
que celui-ci est en mesure de contrdler face & ses partenaires, a la condition que cette
zone d’incertitude soit pertinente par rapport aux problemes & traiter (1977: 20-21).
Chaque acteur cherche a atteindre ses propres objectifs. Ces objectifs «sont multiples, plus
ou moins ambitieux, plus ou moins explicites, plus ou moins contradictoires» (1977: 47) et ils
changent en cours d’action. Bien qu'il puisse étre tentant de partir d'une réflexion sur
Vacteur et ses objectifs pour chercher a comprendre le rapport entre l'individu et
l'organisation, Crozier et Friedberg croient qu’une telle démarche «ne permet pas beaucoup
mieux que le modéle rationnel de rendre compte de la complexité des comportements humains au
sein d'une organisation, qui déjouent toujours la plus savante des constructions motivationnelles

a priori.» (Crozier et Friedberg, 1977: 41)

Toute leur analyse s’articule plutét autour de la notion de stratégie. Pour eux, la
question est de savoir laquelle des stratégies possibles sera choisie par un acteur et pour

quelles raisons.

La médiation entre les objectifs et les moyens employés pour les atteindre
s’effectuera par le truchement des construits d’action collective ou jeux. Selon Crozier et

Friedberg:

«De tels construits operent indirectement et ne déterminent pas les
comportements des acteurs. Ils constituent ce qu'on pourrait le mieux
conceptualiser comme des jeux structurés de fagon plus ou moins liche, plus ou
moins formalisée, plus ou moins consciente et dont la nature et les régles
indiquent une série de stratégies gagnantes possibles. Parmi ces stratégies, les
acteurs pourront et devront choisir.» (Crozier et Friedberg, 1977: 19)
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Crozier et Friedberg définissent la stratégie comme «le fondement inféré ex post des

régularités de comportement observés empiriqguement.» (1977: 48)

Pour eux, le comportement de l'acteur a toujours un sens, méme s’il semble
erratique. Il est rationnel non par rapport aux seuls objectifs de I'acteur, mais aussi par
rapport au contexte et par rapport au comportement des autres acteurs et au jeu qui s’est

établi entre eux. La stratégie n’est donc pas nécessairement consciente.

Le comportement de I'acteur est actif (méme la passivité est toujours en quelque
sorte le résultat d'un choix) et il revét toujours deux aspects, un aspect offensif et un

aspect défensif (1977: 47-48).

Dans cet esprit, les solutions adoptées ne seront ni les seules, ni les meilleures, ni
méme les meilleures par rapport & un contexte déterminé; en effet, «en cette matiére, il n'y
a ni fatalité ni déterminisme simple [...] Ce sont toujours des solutions contingentes au sens
radical du terme, c’est-a-dire largement indéterminées et donc arbitraires.» (Crozier et Friedberg,

1977: 13-14)

Contrairement a ce qui est le cas a la fois dans l'approche fonctionnaliste et dans
I'approche marxiste, Crozier et Friedberg récusent donc tous les déterminants du
contexte, de l'environnement, de la «structure objective» des problémes. Pour eux,
Vacteur conserve toujours une certaine liberté, limitée certes mais réelle. C'est la
persistance de cette liberté qui permet d’expliquer la présence d’«effets contre-intuitifs»

ou d’«effets pervers». Selon les auteurs:
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«Dans leur acception la plus générale, ceux-ci désignent les effets inattendus, non
voulus et a la limite aberrants sur le plan collectif d'une multitude de choix
individuels autonomes et, pourtant, chacun a son niveau et dans son cadre,
parfaitement rationnels. Ils marquent le décalage, voire I'opposition souvent fatale
entre les orientations et les intuitions des acteurs et l'effet d’ensemble de leurs
comportements dans le temps, ce mécanisme fondamental qui fait qu’en voulant
le bien nous réalisons le mal.» (Crozier et Friedberg, 1977: 14)

Dans le choix et l'élaboration d’une stratégie* par l'acteur en fonction de ses
objectifs, le contexte technique, économique, social et culturel peut a la fois constituer

une contrainte mais aussi une ressource.

Le contexte constitue une contrainte, parce qu’il indique les limites qui
circonscrivent le champ stratégique de l'action et qui canalisent les possibilités d’action
de I’acteur; toutefois, les facteurs du contexte n’éliminent jamais complétement la capacité
de choix de Y'acteur. Le contexte constitue aussi une ressource, parce que 'acteur peut
y discerner des atouts, individuels, culturels, économiques ou sociaux, qui peuvent lui

permettre d’élargir sa marge de liberté.

Mais ces notions de contrainte et de ressource ne sont pas suffisantes pour
comprendre le choix d"une stratégie par I'acteur (au sens large du terme); il faut en plus
que l'acteur puisse se saisir d’une opportunité® qu’il distingue dans la situation et qu'il

posséde une capacité d’interaction suffisante pour lui permettre de découvrir les diverses

4. Nous reviendrons en détail sur ce concept au chapitre 8.

5. Bien qu’il s’agisse ici d'un anglicisme, nous reproduisons ce terme sans guillemets,
puisqu’il s’agit du vocabulaire utilisé par Crozier et Friedberg.
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opportunités (qui peuvent étre plus ou moins évidentes) et d’assumer les risques

inhérents a la stratégie choisie.

Les capacités sont des dispositions socio-culturelles (au sens large du terme), soit
un ensemble d’éléments de la vie psychologique et mentale, avec ses composantes
affectives, cognitives, intellectuelles, relationnelles. Il ne s’agit pas d’attributs permanents

des acteurs: les capacités peuvent s’acquérir et se transformer.

Enfin, sur le plan méthodologique, I'analyse stratégique repose sur une démarche
hypothético-inductive. Dans un premier temps, le chercheur doit s’appliquer a connaitre
les particularités structurelles et les contraintes objectives caractérisant son objet; puis, il
doit opérer un détour par l'intériorité des acteurs et s’appuyer sur «[...] l'expérience vécue
des participants pour proposer et vérifier des hypothéses de plus en plus générales sur les

caractéristiques de I'ensemble.» (1977: 394)

Il s'agit donc d'une méthode de recherche reposant essentiellement sur une
approche dite «subjective» de la réalité puisqu’elle est fondée sur le vécu exprimé de

Vacteur qui «fait» Vaction sociale.

2.2 Application du modele a la négociation collective, a la régle de droit et aux
relations industrielles

Dans L'acteur et le systéme, Crozier et Friedberg proposent donc un mode global

de raisonnement sur les problemes de I'action collective.
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On chercherait en vain dans leur ouvrage une analyse spécifique de I'influence
de la régle de droit sur la négociation collective. Tout au plus citent-ils & quelques
reprises les relatipns entre employeurs et salariés comme exemple d’un systéme d’action
concret o S'eXEI:CQ un «jeu complexe» entre les acteurs (1977: 205, 209-210) et affirment-
ils que le mode de raisonnement proposé ne sapplique pas uniquement A des
organisations fermées mais peut étre utilisé pour I'analyse d’autres «systémes», comme

le systéme de relations industrielles (1977: 8).

D’autres auteurs ont entrepris d’appliquer les principes de l'analyse stratégique
a des systémes autres que l'«organisation» et plus particulierement aux relations
industrielles. Nous ne visons pas ici a faire une revue exhaustive de tous les travaux
rattachés a cette approche. Il nous apparait toutefois important de souligner I'existence
et les lignes de force des travaux qui sont directement pertinents pour notre objet de
recherche, tout en réservant I'étude détaillée de certains de leurs aspects aux chapitres

qui suivent.

Assez rapidement en effet, le modele d’analyse stratégique a été appliqué a
I'étude de certains phénomeénes appartenant au champ des relations industrielles.
L’exemple le plus connu, bien que limité & un seul aspect de la négociation collective, est
sans nul doute 'ouvrage de Gérard Adam et Jean-Daniel Reynaud, Conflits du travail et

changement social, paru en 1978.

Selon ces auteurs:



«Les ratés de la négociation révélent autant que les faiblesses des engrenages
institutionnels, les transformations sociales profondes, qu'il s’agisse de ceux qui
ont droit d la parole ou de ce qu'ils ont & dire. Les conflits® sont une des
expressions du changement social. Nous ne disons pas que tout changement social
se fait par le conflit, mais qu'il y a beaucoup de raisons pour qu’un changement
social important se révele et se réalise dans des conflits, du fait méme de sa
nouveauté.» (Adam et Reynaud, 1978: 116)

Dans cet ouvrage, Adam et Reynaud assimilent le processus de négociation a un

jeu’, dont I'enjeu principal et généralisé est le pouvoir. Une de leurs contributions les

plus importantes est sans doute la distinction qu’ils opérent entre:

les jeux fixes, d’une part, qui laissent intactes I'identité des acteurs et des enjeux
et la stabilité des regles; les jeux fixes se subdivisent eux-mémes en jeux
antagonistes (2 somme nulle, pour reprendre le vocabulaire de la théorie des jeux)

et en jeux mixtes, les plus nombreux (& somme variable);

les jeux glissants ol intervient le changement des enjeux en cours de partie,

V'effort pour changer les régles et les rationalités différentes.

Bien que leur approche de certains postulats de I'analyse stratégique (concepts

d’objectifs, de rationalité et de recherche d'une solution optimum) differe de celle de

7.

Qui sont chez eux exclusivement synonymes de «gréves».

Ils adoptent pour ce faire un vocabulaire et une pensée analogues a ceux de la théorie des
jeux, tout en soulignant les limites de celle-ci.
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Crozier et Friedberg®, leur ouvrage est consacré a l'étude de ces différents jeux et des

conflits qui peuvent en résulter en appliquant la grille développée en analyse stratégique.

Dans Sociologie des conflits du travail, publié en 1982, Jean-Daniel Reynaud reprend
en substance ce type d’analyse des conflits du travail, dans une présentation différente

et plus synthétisée.

Plus prés de nous, il faut noter I'influence des principes développés par Crozier
et Friedberg ou par Adam et Reynaud sur I'étude de la stratégie et des tactiques du
conflit du travail, effectuée par Gilles Plante, en 1984, ainsi que sur 'examen que font
Gilles Laflamme et Guylaine Vallée des modes régulateurs paralléles se juxtaposant a la

négociation collective pour régler les situations de changements technologiques (1987).

Si le modéle d’analyse stratégique de Crozier et Friedberg est encore peu utilisé
pour I'étude de la négociation collective, il n’en demeure pas moins que son application
au domaine des relations industrielles a connu ces derniéres années un essor certain,
particulierement, faut-il s’en étonner, dans la littérature européenne. Nous n’en voulons
pour exemple que la parution en 1990 d’un important ouvrage collectif, Les systémes de
relations professionnelles, sous la direction de Jean-Daniel Reynaud, Frangois Eyraud,
Catherine Paradeise et Jean Saglio. Les auteurs y proposent une discussion approfondie

et un examen critique de la théorie des systemes de relations industrielles développée par

8. Nous reviendrons en détail sur ces différences au chapitre 8, lors de I'examen des
concepts d’«objectifs» et de «stratégie».
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John T. Dunlop il y a plus de trente ans. L’examen de cette théorie y est articulé autour

de quatre grands thémes:

- la dynamique des systémes et 'approche historique;
- la constitution des acteurs collectifs;
- les contraintes et produits du systéme;

- I'existence d’un paradigme du systéme social.

Plusieurs des vingt-six auteurs ayant contribué a cet ouvrage adoptent une

démarche fondée sur les postulats de I'analyse stratégique.

Mais les principes de I'analyse stratégique n’ont pas été transposés qu’au seul
champ des relations industrielles. Jean-Daniel Reynaud, par exemple, s’en est directement
inspiré pour son étude de l'action collective et de la régulation sociale, intitulée Les régles

du jeu et parue en 1989°.

Pour Reynaud, «la création, le maintien ou la transformation des régles, I'activité méme
de la régulation sont bien au centre de la vie sociale. Elles sont méme son caractére distinctif [...]

La régulation [...] est bien le critere du social.» (1989: 270)

Il propose donc, en se réclamant expressément des principes développés par
Crozier, une étude fouillée des liens qui existent entre les régles et les systémes sociaux

et entre les regles et les acteurs collectifs. Il s’attache également, entre autres, au

9. A ce sujet, voir les commentaires de Bourque, 1991.
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phénoméne du maintien des régles et a celui de la concurrence des régulations, pour

finalement se demander si une science des regles est possible.

Dans ce domaine des régles, comme dans celui des conflits de travail, le relais
avec les postulats de I'analyse stratégique se fait une fois de plus au moyen du concept
de «jeu». En effet, selon Reynaud, «beaucoup de systémes sociaux (en tout cas, beaucoup de
situations des acteurs dans un systéme social) peuvent étre représentés comme des jeux»

(1989: 24), d’onr évidemment, le titre de I'ouvrage.

Bien que I'analyse de Reynaud ait une portée générale, il faut souligner qu'une
section (1989: 115-125) est consacrée spécifiquement aux relations de travail, considérées

comme un exemple important et singulier de concurrence des régulations.

L’application du modeéle d’analyse stratégique a I'étude des relations industrielles,
de la négociation collective (du moins & certains de ses aspects) et a I'étude de la regle
de droit, n’est donc pas inédite. Elle demeure toutefois «cloisonnée», si I'on peut dire, a

I'étude de chacun des divers éléments de notre objet de recherche, pris isolément.

Par I'application des principes de l'analyse stratégique a I'influence de la régle de
droit en négociation collective (et plus spécifiquement en conciliation), I'apport de la

présente these sur le plan théorique se veut le suivant:

- procéder a une intégration conceptuelle des notions développées par Crozier et

Friedberg ou par d’autres auteurs dans leur application des postulats de l’analyse
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stratégique a divers domaines (relations industrielles, négociation collective, régle

de droit) et cela, pour permettre I'étude de notre objet de recherche;

- apporter un complément a la place réservée jusqu’ici aux régles dans le modéle

d’analyse stratégique;

- dégager sur le plan théorique les conclusions qui en découlent et les confronter

a I'expérience de la réglementation de la négociation collective au Québec;

- appliquer de fagon plus détaillée certains de ces principes a I'étude du processus

de conciliation et procéder a leur vérification empirique.
23 Autres modeles stratégiques

Avant de présenter les motifs qui nous ont amenée & nous inspirer du modele
d’analyse stratégique pour étudier l'influence de la régle de droit en négociation
collective, il nous faut, pour éviter toute ambiguité, distinguer briévement ce modéle
d’autres approches dites «stratégiques» utilisées en relations industrielles. Nous faisons
principalement référence ici a I'«analyse stratégique» et a la «planification stratégique»
de la négociation collective de Ouellet et Dionne, ainsi qu’a la théorie des «choix

stratégiques» de Kochan, Katz, Cappelli et McKersie.
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Dans leur these de doctorat respective, Gilles Ouellet' et Pierre Dionne!
proposent une vision théorique commune' de la négociation collective. En prenant
comme point de départ la théorie de la négociation exposée par Bacharach et Lawler,
dans Bargaining power, tactics, outcomes (1981)", et en y formulant certains ajouts,
notamment en insistant davantage sur les perceptions des acteurs, Quellet et Dionne

cherchent a proposer une théorie compréhensive du processus de négociation.

Se situant explicitement dans le paradigme interprétatif, tel que défini par Burrell
et Morgan dans Sociological paradigms and organisational analysis (1979), ils adoptent donc
les postulats de la théorie de Bacharach et Lawler, dont certains présentent une parenté
indéniable avec ceux de I'analyse stratégique (absence de déterminisme, liberté relative

des acteurs, intéréts divergents de ceux-ci, importance de la notion de pouvoir, etc.).
Toutefois, plusieurs facteurs permettent de distinguer leur approche de «lecture
stratégique» (Ouellet, 1984: 81) de celle de lanalyse stratégique de Crozier et

Friedberg'. Nous ne citerons ici que les principaux:

- les stratégies des parties n’y jouent pas le role d’extrant du systéme;

10. Vision pragmatique interprétative: analyse stratégique de la négociation, Université Laval, 1984.

11. Vision pragmatique interprétative: planification stratégique de la négociation, Université Laval,

1984.

12. Les six premiers chapitres des deux théses sont dailleurs identiques et ont été rédigés en
collaboration.

13. Cette théorie place au centre de son explication le pouvoir de négociation et I'analyse a

partir de la notion de dépendance entre les acteurs.

14. Dont il n’est d’ailleurs fait aucune mention dans leurs écrits.
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- le processus de négociation n’y est pas considéré comme un «jeu», mais comme

la «langue officielle» des parties;

- par I'accent placé sur les perceptions des parties”, I'influence de I'environnement
sur les comportements des parties se voit presque complétement occultée (alors
que celui-ci peut constituer a la fois une contrainte ou une ressource pour les

acteurs chez Crozier et Friedberg);

- sur le plan méthodologique, la démarche proposée repose non pas sur

Vexpérience vécue par les acteurs, mais plutét sur leur discours.

On le voit, au-dela du vocabulaire commun et d'une méme acceptation d’'un
certain nombre de postulats et de principes explicatifs, il s’agit d'une démarche différant
sensiblement de celle de Crozier et Friedberg, tant sur le plan épistémologique que

méthodologique.

Quant a la théorie des «choix stratégiques», elle a d’abord été esquissée en 1984
par Thomas Kochan, Robert B. McKersie et Peter Cappelli («Strategic choice and industrial
theory»), pour recevoir sa formulation définitive dans I'influent ouvrage The transformation
of american industrial relations (1986), de Thomas Kochan, Harry Katz et Robert

B. McKersie.

15. Notion d’ailleurs moins englobante que celle de «capacité culturelle» chez Crozier et
Friedberg.
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Ce modele, né du constat de I'impuissance des théories traditionnelles de relations
industrielles & expliquer certaines transformations du systéme américain de relations
industrielles, vise & ajouter une composante plus dynamique' a la théorie des systémes

(1984: 20), en mettant I'accent sur les choix stratégiques des acteurs.

Les auteurs insistent a plusieurs reprises (1986: 10-11) sur la nécessité de
s’intéresser aux stratégies de I'ensemble des acteurs; il n’en demeure pas moins qu’a la
fois dans la présentation graphique de leur modele et dans toute la suite de leur ouvrage,
ils placent les seules stratégies des employeurs au coeur de leur analyse des
transformations du systéme américain, ainsi que l'ont noté plusieurs commentateurs
(Audet et Larouche, 1988; Thompson, 1989; Eyraud, 1990; Da Costa, 1990). Les auteurs

s’en expliquent ainsi:

«One of the reasons we place management values and strategies at the center of
our analysis, however, is that since 1960 union behavior and government policy
have been much slower than employers to adapt to changes in their external
environment and to changes in managerial strategies and policies.» (1986: 12)

11 faut toutefois ajouter que dés 1984 ces auteurs écrivaient que «under different
environmental conditions either union or government strategies could serve as the catalyst for

change.» (1984: 35)

Dans un article rédigé en 1990 avec Anil Verma et intitulé «Two paths to

innovations in industrial relations: The case of Canada and the United States» (Verma et

16. Sur l'atteinte de cet objectif, voir Da Costa, 1990: 38.
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Kochan, 1990), Kochan a d’ailleurs reconnu, comme l'indique le titre de larticle,
I'existence d’une différence majeure entre les systémes américain et canadien de relations
industrielles. En raison de facteurs structurels et du taux de présence syndicale beaucoup
plus élevé au Canada, les stratégies syndicales sont appelées & y avoir un effet beaucoup
plus considérable sur le processus de transformation du systtme de relations

industrielles.

Ces précisions sur l'application concréte du modeéle étant apportées, le modeéle de
«choix stratégiques» présente deux points communs majeurs avec le modele d’analyse

stratégique de Crozier et Friedberg:

- en premier lieu, et de fagon évidente, I'importance accordée aux stratégies des

acteurs;

- en second lieu, le recours dans les deux cas a une explication de type non
déterministe; les parties y conservent une part de liberté sur leurs décisions et les
contraintes de l’environnement ne limitent pas totalement I'éventail des choix

possibles pour les acteurs (1984: 21).

Cependant, ce modele differe du modele d’analyse stratégique sur les points

suivants:
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- malgré sa position «volontariste», qui permet de le classer dans l’école
interactionniste, ce modele demeure fondamentalement d’inspiration

fonctionnaliste (Audet et Larouche,1988);

- il ne repose pas sur I'analyse des relations de pouvoir existant entre les parties;

- ici aussi, les stratégies des acteurs ne constituent pas l'extrant du systéme;

- le modéle n’offre pas la méme finesse d’analyse au niveau des variables

environnementales, considérées uniquement comme une contrainte pour la liberté

des acteurs;

- sur le plan analytique, il n"accorde pas une attention particuliere aux regles, les

«public policies» étant uniquement mentionnées parmi les divers éléments de

I’environnement.

On le voit, les points de divergence entre les deux modéles sont donc nombreux

et importants.



CHAPITRE 3

LES RAISONS DU CHOIX DE CE MODELE D’ANALYSE

Nous avons vu les limites des théories traditionnelles de la négociation pour
I'etude de l'influence de la régle de droit en négociation collective. Par conséquent, dans
la recherche d'un cadre conceptuel approprié, il fallait nous tourner vers une théorie
elaborée a un niveau plus global ou dans une autre discipline et 'appliquer & notre objet
de recherche, dont les deux pdles appartiennent respectivement au champ des relations

industrielles et a celui de la sociologie du droit.

Le choix du modele d’analyse stratégique de Crozier et Friedberg, développé en
sociologie des organisations, peut surprendre, alors que le célébre ouvrage de John T.
Dunlop, Industrial relations systems (1958), la «référence obligée» en relations
industrielles', s’attache justement a expliquer comment certaines régles de travail sont
établies et comment elles changent. De plus les constatations de Dunlop sur les régles ont
éventuellement été reprises et complétées par toute une école en relations industrielles

(Vécole de la régulation) et son modéle demeure toujours, sur un plan plus global, la

1. Pour reprendre les termes de Reynaud dans Reynaud, Eyraud, Paradeise et Saglio,
1990: 7.
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pierre d’assise de I'approche dominante en relations industrielles, I'approche systémique?

(appartenant au paradigme fonctionnaliste, lui-méme dominant en sciences sociales).

Les motifs ayant guidé notre choix sont multiples. Ils tiennent aux possibilités
qu’offre le modeéle d'analyse stratégique de faire le pont entre des constatations
empruntées & diverses disciplines, a la vision de la réalité véhiculée par ce modele, a son
caractére approprié pour I'étude de la négociation collective et de la régle de droit mais

surtout a la vision différente des régles qu’il propose.

3.1  Approche interdisciplinaire

On le verra dans les sections qui suivent, I'examen plus approfondi de certains
aspects du modele d’analyse stratégique va nous amener a constater que ce modéle
permet d’adopter une démarche interdisciplinaire, en intégrant des concepts et des
constatations empruntés a diverses disciplines (sociologie des organisations, relations

industrielles, droit et sociologie du droit).

Or, plusieurs commentateurs, appartenant tant au champ des relations
industrielles qu'a celui de la sociologie du droit, ont déja insisté sur la nécessité d’adopter

une telle approche.

2. Sur cet aspect, voir notamment Adams, 1983; Larouche et Déom, 1984; Giles et Murray,
1988; Audet et Larouche, 1988; Larouche, 1990; Reynaud, Eyraud, Paradeise et Saglio,
1990.
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Ainsi, en 1983, dans son rapport au Conseil de recherches en sciences humaines
du Canada, intitulé Le droit et le savoir, le groupe consultatif sur les études en droit
recommandait de renforcer les liens entre le droit et les autres disciplines universitaires
(recommandation 20), apres avoir constaté qu’«il existe donc au Canada un énorme besoin
de recherche juridique interdisciplinaire, besoin plutét difficile a satisfaire a cause de la pénurie

de chercheurs formés a linterdisciplinarité.» (1983: 142).

Dans le domaine plus spécifique du droit du travail, Pierre Verge écrivait en 1989:

«Lieu privilégié d'interrelation du droit et des faits sociaux, le domaine du droit
du travail, particuliérement le champ des rapports collectifs de travail, apprend
constamment au juriste la nécessité, pour une analyse et une intervention
efficaces, non seulement de faire appel aux ressources de plusieurs domaines du
droit, mais aussi a celles des spécialistes d'autres disciplines sociales.»
(Verge, 1989: 325)

Quant au domaine des relations industrielles, on a souvent déploré qu’il n’ait pas
atteint sur le plan théorique le stade d'une véritable intégration de diverses disciplines
(par exemple, Somers, 1969; Kochan, 1976 et 1980; Strauss et Feuille, 1978; Hébert, Jain
et Meltz, 1988), tout en insistant sur les avantages potentiels d’'une démarche

interdisciplinaire®.

Comme V'a fait remarquer Larouche en 1990, cet état de fait subsiste toujours:

3. A titte d’exemple, sur les liens entre les relations industrielles et les sciences du
comportement, voir Kervin, 1988; sur les liens entre les relations industrielles et les
sciences du management, voir Coté, Lemelin et Toulouse, 1988.
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«Malheureusement, il faut bien reconnaitre que cette approche multidisciplinaire
qui devait caractériser les relations industrielles et que tant d’auteurs ont
souhaitée, ne s'est pas concrétisée. Aussi, ce que I'on observe, ce sont plutét des
auteurs et des praticiens qui abordent I'étude de sujets propres aux relations
industrielles sous I'angle d'une seule discipline.» (Larouche, 1990: 19)

S'il ne s'agit pas 1a du motif déterminant de notre choix du modéle d’analyse
stratégique, nous croyons toutefois que l'approche interdisciplinaire qu’il va nous
permettre d’adopter répond aux attentes formulées dans plusieurs disciplines pertinentes

pour notre recherche.

3.2 Role des acteurs et absence de déterminisme

L’une des critiques fréquemment formulées & I'endroit du modeéle de Dunlop est
d’avoir négligé le réle joué par les acteurs (Fatchett, 1976; Dabscheck, 1983; Da Costa,
1990; Eyraud, 1990; Paradeise, 1990; Ganne, 1990; Saglio, 1990). Chez Dunlop, ce sont en
effet uniquement les variables environnementales (les célebres «trois contextes») qui

déterminent I’établissement des différentes régles de travail.

A T'opposé, le modele d’analyse stratégique récuse tous les déterminismes* du

contexte (sans nier toutefois l'influence de celui-ci)® et place l'acteur au centre de

4. Nous utilisons ce terme dans le sens proposé par Boudon: «On dit d’un systéme social qu'il
est soumis au déterminisme si connaissant son état en t, on est capable de prévoir son état a des
“instants" ultérigurs, t+1,..., t+k, etc» (1982: 157)

5. Sur cet aspect du modele d’analyse stratégique, voir notamment Dion, 1982 et Matejko,
1983.
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I'analyse. Celui-ci ne se conforme pas toujours aux attentes des autres (Crozier et
Friedberg, 1977: 85, 96-97). 1l conserve une certaine marge de liberté, limitée certes, mais
réelle, qui lui permet de jouer avec les contraintes de l'environnement et éventuellement,

de les manipuler a son avantage (1977: 124-127 et 130).

Cette vision non déterministe a notamment été développée en réponse a celle que
propose Dunlop. Dans sa contribution au volume collectif Les systémes de relations
professionnelles, Michel Crozier s’en est ainsi expliqué et nous croyons utile de le citer in

extenso:

«D’une certaine fagon, le concept de systéme d’action concret tel que nous l'avons
formulé, E. Friedberg et moi-méme, cherche & répondre aux problémes posés par
le concept de systéme tel qu'il était utilisé par les fonctionnalistes et tel qu'il a été
formalisé de fagon générale par Talcott Parsons et de fagon plus particuliere pour
les relations professionnelles par John T. Dunlop.

[..]

Cest la ou le déterminisme était considéré comme le plus effectif que
I'intervention des acteurs individuels et des acteurs que constituent groupes et
collectivités est apparue la plus dérangeante. C'est en découvrant I'utilisation
qu'ils font de leur marge de liberté que j'ai été amené a proposer, pour
comprendre les régularités de leur comportement, un modéle fondé non plus sur
P'appréhension globale du systéeme dont on peut déduire les mécanismes
relationnels et les conduites individuelles et collectives mais sur I'analyse des
contraintes auxquelles se heurtent les acteurs a partir des comportements que l'on
peut observer et surtout des sentiments qu'ils expriment et qui permettent d’en
comprendre le sens.» (Reynaud, Eyraud, Paradeise et Saglio, 1990: 313)

Le caractére déterministe ou volontariste de la relation entre I'individu et son
environnement est un des critéres de base permettant de rattacher une théorie a 'un des
grands paradigmes existant en sciences sociales (voir par exemple, Burrell et Morgan,

1979; Bernoux, 1985).
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D’autre part, comme 1'écrit Boudon:

«L'existence d'une indétermination objective n’est pas un obstacle a I'explication
scientifique.

[..]

On peut expliquer que certaines situations définissent des "solutions” possibles
entre lesquelles les acteurs sont indifférents.» (Boudon, 1982: 163)

Le fait pour un chercheur d’adhérer ou non au postulat déterministe ne nous
semble pas découler d'une démonstration d’ordre scientifique, mais repose
essentiellement & notre avis sur la fagon dont ce chercheur appréhende a priori le monde,
sur sa vision de la réalité. On aura aisément déduit de ce qui précéde que nous ne

partageons pas le postulat déterministe.

C’est d'ailleurs le cas d’un nombre grandissant de chercheurs en sciences
sociales’. Plus prés de nous, cette tendance s’est également manifestée en relations

industrielles, comme l'ont souligné Audet et Larouche en 1988.

Enfin, comme notre objet de recherche porte spécifiquement sur l'influence de la
regle de droit, il est intéressant de noter que de plus en plus de travaux dans la discipline
juridique s’éloignent du paradigme dominant dans cette discipline. Arthurs a ainsi
schématisé ce paradigme dans l'étude réalisée pour le compte de la Commission

McDonald (1986):

6. Voir a ce sujet les commentaires de Burrell et Morgan, 1979; Boudon, 1982; Bernoux, 1985.



Graphique 2
Vision traditionnelle de 1’influence de la ra&gle de droit

Les régles La disposition Le résultat
juridiques - formelle - social

Plusieurs auteurs commentant la mise en oeuvre de dispositions législatives
notent en effet «ure tension entre le droit et son application [...] un glissement entre la norme

et sa concrétisation.» (Delley et Mader, 1981)

Reynaud pour sa part distingue expressément entre les régles affichées et les
regles effectives: «Nous ne voulons pas seulement dire que Ueffectivité des régles est limitée |...]
mais que les reégles "effectives”, celles que I'on constate dans les rapports sociaux réels sont assez

souvent différentes de ce qu’énonce le droit.» (Reynaud, 1989: 185)

Cette tension, ce glissement, ces effets inattendus et non escomptés, constatés en
sociologie du droit, peuvent étre facilement identifiés aux effets pervers que cherchent

a expliquer Crozier et Friedberg.

On voit donc 1a un premier exemple des possibilités qu’offre le modele d’analyse
stratégique pour intégrer des notions et des constatations empruntées a diverses

disciplines.

7. A titre d’exemples, voir également Parizeau, 1986; Rocher, 1986; Morin et Leclerc, 1986;
]J. Weiler, 1986; Delamotte, 1987; Delorme et Gagnon, 1987; Verge, 1988.
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3.3 Pertinence pour I'étude de la régle de droit et de la négociation collective

Drautres avant nous® ont jugé le modele d’analyse stratégique de Crozier et
Friedberg pertinent pour I'étude des relations industrielles, de la négociation collective

et de la regle de droit.

Notre intention n’est donc pas ici de réinventer la roue, mais plutét de mettre en
lumiére certains éléments sur lesquels ces auteurs n’ont pas insisté et qui nous semblent
déterminants dans la compréhension et la démonstration de la pertinence de ce modgle

pour notre objet d’étude.

Cette compréhension nécessite au préalable un bref examen des concepts de

«pouvoir» et d’«incertitude» chez Crozier et Friedberg’.

Nous avons déja souligné que Crozier et Friedberg considerent le pouvoir comme
le mécanisme fondamental de stabilisation du comportement humain. Pour eux, le
pouvoir constitue un mécanisme quotidien de notre existence sociale: «Toute structure
d’action collective se constitue comme systéme de pouvoir. Elle est phénomene, effet et fait de
pouvoir [...] Toute analyse sérieuse de I'action collective doit donc mettre le pouvoir au centre de

ses réflexions.» (Crozier et Friedberg, 1977: 22)

8. Voir le chapitre 2, section 2.

9. Sur le sujet, voir les commentaires de Dion, 1982; Matejko, 1983; Bernoux, 1985.
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Mais comment définissent-ils et caractérisent-ils ce concept «fuyant et multiforme»

(Crozier et Friedberg, 1977: 55)?

Pour eux, le pouvoir n‘est pas nécessairement celui d’une autorité établie. Ils
récusent également toute conception négative et répressive du pouvoir. Ils considerent
le pouvoir comme une dimension fondamentale et inéluctable de toute relation sociale,
que l'on peut toujours analyser comme un embryon d’action collective, impliquant

marchandage et intégration.

Le pouvoir n’est pas pour eux un attribut des acteurs. Le définissant comme «la
possibilité pour certains individus ou groupes d'agir sur d’autres individus ou groupes»
(1977: 56), ils insistent sur 'aspect relationnel de ce concept: «Le pouvoir est inséparablement

lié 4 la _négociation™: c'est une relation d'échange, donc de négociation dans laquelle deux

personnes au moins sont engagées.» (Crozier et Friedberg, 1977: 56)

Dans cette optique, le pouvoir présente trois caractéristiques principales:

1. il s’agit d"une relation instrumentale: il ne se congoit que dans la perspective d'un

but qui motive 'engagement de ressources de la part des acteurs;

2. il s’agit d’une relation non transitive: si A peut exercer du pouvoir sur B et B sur

C, il n’en découle pas nécessairement que A puisse exercer du pouvoir sur C;

10. Nous soulignons.
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3. enfin, il s’agit d’une relation réciproque, mais déséquilibrée: «C’est un rapport de
force', dont I'un peut retirer davantage que l'autre, mais oil également, I'un n’est jamais

totalement démuni face a I'autre.» (Crozier et Friedberg, 1977: 59)

Comme nous l'avons déja souligné, le pouvoir est pour eux fonction des zones
d’incertitude pertinentes contrlées par les acteurs dans une structure de jeu donnée, car
«[...] Vincertitude en général ou des incertitudes spécifiques, comme nous le verrons, constituent

la ressource fondamentale dans toute négociation.» (Crozier et Friedberg, 1977: 20)

Plus spécifiquement, le pouvoir peut provenir selon eux de quatre sources

principales:

1. Vexpertise;

2. la maitrise des relations avec l’environnement;

3. 'organisation des communications et des flux d’information;
4. V'utilisation des regles organisationnelles.

Nous aurons I'occasion dans la section suivante de revenir de fagon approfondie

sur ce dernier élément.

C’est donc principalement par I'importance accordée au pouvoir et par Vanalyse

qui en est faite que I'analyse stratégique de Crozier et Friedberg nous permet de faire le

11. Nous soulignons.

12 Nous soulignons.
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pont entre des constatations développées a la fois en sociologie du droit et en relations

industrielles et de les intégrer pour étudier notre objet de recherche.

En effet, en sociologie du droit, la régle de droit est maintenant pergue par toute
une école de pensée'® comme le produit d’un rapport de forces. Rocher a résumé cette
tendance par la formule suivante: «A divers égards, le droit appartient a I'analyse du pouvoir
ou des pouvoirs; inversement, I'exercice du pouvoir ou de pouvoirs passe souvent par le droit.»

(Rocher, 1986 b: 33)

En conséquence, plusieurs auteurs, ici comme ailleurs'¥, ont commencé a
s’interroger sur lutilisation stratégique que les acteurs peuvent faire de la regle de
droit” et sur la possibilité que ceux-ci récupérent a leur avantage ces régles et les

détournent de leur raison d’étre, au profit de leurs intéréts immédiats'.

Quant au caractere approprié du modele d’analyse stratégique pour I'étude de la
négociation collective, il repose a notre avis sur deux facteurs majeurs: I'existence dans
ce modéle de postulats de base correspondant de fagon globale aux principales
caractéristiques de la négociation collective et ici aussi, I'importance accordée a la notion

de pouvoir.

13. Voir par exemple Rocher a, 1986; Belley, 1986; Weiler, 1986; Reynaud, 1989.
14. Voir notamment Gagnon et Delorme, 1987; Delamotte, 1987 et 1990; Reynaud, 1989.
15. Nous reviendrons plus loin sur cet aspect.

16. D’oir évidemment possibilité d’effets pervers dans I'application de ces régles.
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Nous avons déja souligné qu’il n’est pas nécessaire a notre avis qu’une théorie

décrive strictement la réalité, tout en exprimant notre conviction qu'une théorie doit

cependant permettre une étude pertinente d’un phénoméne?.

Quelles sont donc les caractéristiques de la négociation collective dont devrait

idéalement tenir compte un modéle théorique pour satisfaire a cette derniére exigence?

Ces principales caractéristiques du phénomene de la négociation collective sont

a notre avis au nombre de six et ont trait soit aux attributs des parties, soit & la nature

méme du processus de négociation:

les parties jouissent d'une certaine liberté, ne serait-ce que celle de ne pas conclure

une entente'®;

la rationalité des parties est imparfaite';

les parties sont a la fois en situation de conflit et de convergence d’intéréts (elles

sont interdépendantes);

17.

18.

19.

20.

Voir chapitre 1, section 2.
Sur cet aspect, voir notamment Oliva et Leap, 1981; Raiffa, 1982.
Voir notamment Dupont, 1982; Raiffa, 1982; Friedman, 1983.

Voir sur le sujet Joseph, 1965; Dion, 1986.
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4. les parties jouissent d“une information imparfaite et sont par conséquent placées

dans une situation d’incertitude?;

5. la négociation collective est essentiellement un phénomene dynamique?

6. la négociation est un phénomene continu?.

Les postulats du modéle d’analyse stratégique respectent ces six caractéristiques.

La correspondance avec les deux premiéres caractéristiques ressort de fagon
évidente de cette affirmation de Crozier et Friedberg: «Tous les acteurs n’ont qu’une liberté
restreinte et ne sont capables corrélativement que d'une rationalité limitée.» (Crozier et

Friedberg, 1977: 46)

Quant a la troisieme caractéristique, Crozier et Friedberg affirment au début de
leur ouvrage (1977: 18) qu'un des problémes fondamentaux posés par l’action collective
est la coopération des acteurs en vue de I'accomplissement de certains objectifs partagés,

malgré leurs orientations et intéréts divergents (1977: 80-81).

21 Sur cette caractéristique, voir par exemple Young, 1972; Kochan, 1980; Klay, 1982; Dupont,
1982; Friedman, 1983; Coté, Lemelin et Toulouse, 1988.

22. Voir notamment Zartman, 1975; Kochan, 1980; Schienstock, 1981; Dupont, 1982.

23. On peut se référer sur le sujet entre autres a Joseph, 1965 et Young, 1972.
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On sait déjad I'importance qu’accordent ces auteurs a la notion d’incertitude.
Plusieurs des théories de la négociation insistent sur cet aspect”. Comme l'ont écrit
Coté, Lemelin et Toulouse «[...] la notion d’incertitude, pour accroitre ou créer sa marge de
manoeuvre et augmenter son pouvoir, est manifeste dans les théories et, d"une fagon générale, dans

la documentation se rapportant a la négociation collective.» (Hébert, Jain, Meltz, 1988: 205)

Quant & 'aspect dynamique du phénoméne, Crozier et Friedberg ont souligné
l'incapacité des théories fonctionnalistes de rendre compte du changement et affirmé leur

désir d’étudier ce phénomene en termes plus réalistes (1977: 82 et 84).

La négociation collective est un phénomene continu; Crozier et Friedberg sont

d’avis que:

«Toute relation de pouvoir, cela va de soi, se déroule dans le temps [...] On peut
méme penser que la dimension temporelle est une condition essentielle pour
qu’une relation de pouvoir puisse se développer puisqu’elle constitue une autre
— et parfois la seule — source de diversification des mises.» (Crozier et
Friedberg 1977: 64)*

Passons maintenant au second facteur permettant de conclure a la pertinence du

modeéle d’analyse stratégique pour I'étude de la négociation collective.

24. On peut notamment citer les théories de Hicks, 1932; Shackle, 1949; Pen, 1952; Schelling,
1956 et 1960; Chamberlain, 1956 et 1965; Cartter, 1959; Stevens, 1963; Walton et McKersie,
1965; Mabry, 1966; Bacharach et Lawler, 1981.

25. Les résultats obtenus dans la présente recherche démontreront d'ailleurs clairement, on
le verra, I'importance primordiale de la variable temporelle en ce qui a trait au processus
de conciliation.
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Le modéle de Dunlop ainsi que I'analyse systémique en général ont fréquemment
été critiqués pour leur traitement inadéquat du phénomeéne du pouvoir (Wood, Wagner
et al., 1975; Bain et Clegg, 1973%; Kirkbridge, 1985; Sen et Hameed, 1988; Audet et

Larouche, 1988).

P.S. Kirkbridge va méme plus loin et étend cette critique a 'ensemble du champ
des relations industrielles: «Yet, despite the obvious centrality and importance of power to the
study of industrial relations, it is clear, upon closer examination, that the concept represents a

major lacuna in the theoretical development of the discipline.» (Kirkbridge, 1985: 265-266).

Cela dit, on a vu que le pouvoir est pour Crozier et Friedberg le «mécanisme
fondamental de stabilisation du comportement humain» et qu’ils le considérent comme

«inséparablement lié & la négociation».

En cela, ils rejoignent tout a fait 'école de pensée au sein des théories de la
négociation qui fait du pouvoir de négociation le facteur-clef” de I'explication d’un ou
de plusieurs aspects de ce processus (voir par exemple, Chamberlain, 1955; Cartter, 1959;

Chamberlain et Kuhn, 1965; Schelling, 1956, 1960; Bacharach et Lawler, 1981).

La définition du «pouvoir de négociation» que donnent les différents auteurs

rattachés a cette école de pensée est toutefois loin d’étre homogene.

26. Malgré le fait que ces auteurs appartiennent eux-mémes a I'école de la régulation.

27. Comme on I'a vu au premier chapitre.
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Ainsi, Chamberlain et Kuhn (1965) définissent le pouvoir comme la capacité d’une

partie d’amener 'autre a conclure une entente sur ses propres positions. On connait la
célébre formule de ces auteurs selon laquelle ce pouvoir dépend du rapport existant entre

le cofit du désaccord et le cofit de 'accord.

Pour Schelling (1956 et 1960), le pouvoir de négociation est le pouvoir de forcer
la main a son adversaire. Il dépend selon lui de la capacité de s’engager intensément, de
briler les ponts derriére soi («power to bind oneself») et de communiquer son engagement

de fagon persuasive a son adversaire.

Enfin, Bacharach et Lawler (1981) le définissent a partir de la notion de
dépendance des parties entre elles, notion elle-méme articulée autour de deux axes: les

alternatives disponibles et le degré d’engagement des deux parties.

Quant a Cartter (1959), que nous avons rattaché a cette école de pensée, sa théorie
est en réalité plutdt hybride. Il s’intéresse d’abord a la zone de contrat dont les limites
sont déterminées par les courbes de salaires des parties. Les résultats et les concessions
sont ensuite expliqués par le pouvoir de négociation (défini comme chez Chamberlain
et Kuhn), en y ajoutant le facteur «temps» (comme chez Hicks) et la notion de propension

4 combattre (comme chez Pen).
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1l existe donc des différences entre les définitions du pouvoir de négociation dans
ces diverses théories”® ainsi qu’entre leur définition du concept de pouvoir de

négociation et celui de pouvoir chez Crozier et Friedberg.

Malgré cela, en raison de l'importance accordée a ce concept en analyse
stratégique, on constate une parenté idéologique certaine entre ce modéle et les théories
du pouvoir de négociation, ce qui confirme sa pertinence pour I'étude de la négociation

collective.

3.4  Vision des regles

Le motif principal ayant guidé notre choix du modéle d’analyse stratégique

comme cadre théorique pour la présente recherche tient a la vision des régles proposée.

Cette vision, dont les éléments directeurs ont été formulés par Crozier et
Friedberg dans L'acteur et le systéme (1977) a été reprise dans un cadre plus global par
Crozier lui-méme en 1979 dans On ne change pas la société par décret. Elle a également été
reprise, appliquée a divers champs d’étude et parfois complétée par Adam et Reynaud
dans leurs ouvrages sur le conflit (Adam et Reynaud, Conflits du travail et changement
social, 1978; Reynaud, Sociologie des conflits du travail, 1982), et par Reynaud dans son

ouvrage sur la régulation sociale (Les régles du jeu, 1989). Nous soulignerons au passage

28. Ces théories different également sous d’autres aspects, dont l’examen dépasserait
largement notre propos.
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les compléments apportés par ces deux auteurs aux principes énoncés initialement par

Crozier et Friedberg.

Notons tout d’abord quelques points de convergence dans l'analyse des regles
effectuée par Dunlop et par les tenants de I'analyse stratégique: dans les deux modéles,
les régles changent, elles ne sont pas immuables”, elles peuvent étre formelles ou

informelles et elles sont trés diversifiées®.

Pour le reste, la vision des régles dans les deux modeles s’avere fort différente®
et ce, & plusieurs points de vue: le type de systeme dans lequel ces régles s’inscrivent, le
role et I'importance qui leur sont accordés dans le systeme, leurs caractéristiques et

l'influence qu’elles ont sur la conduite des acteurs.

Au niveau du type de systéme, comme l'indique le titre de son ouvrage, Dunlop
s’intéresse exclusivement au systéme de relations industrielles. Son analyse peut selon
lui s’appliquer a trois niveaux: celui de l'entreprise ou de l'industrie ou d'une autre

portion d’'un systéme national; le niveau national; le processus de développement

29. L’un des buts du modele de Dunlop est d’ailleurs, on 1’a vu, d’expliquer comment les
régles de travail sont établies et pourquoi elles changent.

30. Dunlop par exemple distingue trois principales sortes de régles, les régles substantives
(elles-mémes subdivisées en trois catégories) et les régles «procédurales», soit les regles
permettant I'établissement des régles substantives et les régles permettant leur application
dans des situations spécifiques; Reynaud (1989) distingue pour sa part entre les régles du
jeu qui président a la négociation et les régles que produit la négociation, les «régles-
produits» pouvant a leur tour étre les régles du jeu d'un autre systeéme.

31. Pour une critique du traitement réservé aux régles dans le modele de Dunlop, voir par
exemple Blain et Gennard, 1970; Wood, Wagner et al., 1975; Goodman, Armstrong et al.,
1975; Bain et Clegg, 1973; Roche, 1986.
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économique. On sait déja que I'objet d’étude de 'analyse stratégique est I'action collective
et organisée des hommes, considérée comme un construit social; sur un continuum, cela

va du particulier, une «organisation» (systéme fermé) au général, les systémes ouverts.

Drautre part, chez Dunlop, toute I'analyse est centrée sur les régles de travail (le
«web of rules»): «The central task of a theory of industrial relations is to explain why particular
rules are established in particular industrial-relations systems and how and why they change in
response to changes affecting the system.» (Dunlop, 1958: VIII-IX) Ces regles définissent le
statut des acteurs (les travailleurs, les employeurs et les institutions spécialisées) et
régissent la conduite de ceux-ci au lieu et dans la communauté du travail. Ce sont donc
les régles qui permettent avec I'idéologie commune des acteurs, de maintenir en équilibre

le systéme de relations industrielles.

Considérées comme la variable dépendante a expliquer sur le plan théorique, les
régles sont directement déterminées par le contexte (le contexte technologique, le contexte
économique, le contexte politique) formant un tout, bien que certaines regles soient plus

influencées que d’autres par un de ces aspects du contexte.

L’analyse stratégique propose une tout autre approche: on a vu que ce sont les
stratégies des acteurs, plutét que les régles, qui constituent la variable dépendante du
modele. Crozier et Friedberg (1977: 85, 96-97) ont affirmé leur volonté bien arrétée de se
démarquer du modeéle fonctionnaliste parce qu’il réduit le comportement des acteurs aux

attentes de leur réle et qu’il ne rend pas compte de stratégies d’acteurs ayant des intéréts
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contradictoires, capables de liberté, la persistance de cette liberté défaisant «les réglages

les plus savants» (Crozier et Friedberg, 1977: 25).

Pour Crozier et Friedberg, les régles n‘assurent donc pas nécessairement

V'équilibre du systeme:

«Les régles sont en principe destinées a supprimer les sources d’incertitude. Mais
le paradoxe c’est que non seulement elles n'arrivent pas 4 les évacuer
completement, mais encore elles en créent d’autres qui peuvent immédiatement
étre mises a profit par ceux-la mémes qu’elles cherchent a contraindre et dont elles
sont censées régulariser le comportement.» (Crozier et Friedberg, 1977: 75)

Contrairement a la vision proposée dans le modeéle de Dunlop, les régles ne sont

donc pas déterminées uniquement par le contexte et elles ne sont ni neutres, ni

incontestées:

«[...] elles ne sont elles-mémes que le produit de rapports de force et de
marchandages antérieurs. Elles constituent en quelque sorte l'institutionnalisation
provisoire et toujours contingente de la solution que des acteurs relativement
libres avec leurs contraintes et ressources, bref, avec leurs capacités de négociation
du_moment™ ont trouvée au difficile probléeme de leur coopération au sein d'un
ensemble finalisé.» (Crozier et Friedberg, 1977: 92-93)

Sans vouloir proposer ici un autre déterminisme, se substituant a celui de

'environnement, 'analyse stratégique® consideére donc que ce sont les capacités des

32. Nous soulignons.

33. Adam et Reynaud ne traitent pas de cet aspect dans leurs différents ouvrages.
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acteurs qui expliquent principalement que telles régles prévalent plutét que telles autres

(Crozier et Friedberg, 1977: 174-179).

Quant au rdle joué par les régles dans le systeme, selon Crozier et Friedberg, il
revét un double aspect et «n'est pas sans influence» (1977: 37): les régles constituent pour

les acteurs soit une contrainte® soit une ressource.

En premier liey, les régles sont évidemment pour les acteurs une contrainte®,
qui limite leur liberté: ce sont en effet les régles qui déterminent les lieux ot les relations
de pouvoir pourront se développer; ce sont elles qui structurent les «jeux» et qui
indiquent une série de stratégies gagnantes possibles, parmi lesquelles les différents

acteurs devront choisir.

Cependant, et c’est 1a une contribution importante & notre avis du modele
d’analyse stratégique, comme nous l'avons déja souligné®, les régles constituent aussi

une ressource pour les acteurs, et ce, a un double titre.

D’une part, on I'a vu, en créant paradoxalement de nouvelles zones d’incertitude,
elles peuvent étre utilisées & profit par les acteurs et constituent par 1a méme une des

quatre grandes sources de pouvoir identifiées par le modele d’analyse stratégique.

34. C’est principalement sur cet aspect qu’insiste Reynaud dans son ouvrage sur la régulation
sociale (1989).

35. Sur ce sujet, voir les commentaires de Dion, 1982, et Matejko, 1983.

36. Voir chapitre 2, section 3.
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Drautre part, leur influence, a un autre niveau, est encore plus fondamentale dans
la dynamique du systéme. En effet, bien qu’imposant des limitations a la liberté des
acteurs, en structurant les jeux, les régles permettent également la coopération entre les

acteurs. Comme l'écrivent Crozier et Friedberg:

«[...] on peut affirmer aussi qu'il ne peut y avoir non plus de pouvoir sans
structures. Car, les structures, par les cloisonnements, les entraves 4 Ia
communication, les détours pour l'action qu’elles imposent, fournissent les
protections nécessaires pour affronter les phénoménes de pouvoir, c’est-d-dire,
finalement, pour rendre possible la coopération des hommes.» (Crozier et
Friedberg, 1977: 28)

En résumé, pour Crozier et Friedberg, la prévalence de certaines regles tient donc
d’abord aux capacités culturelles des acteurs. Quant aux regles, elles constituent soit une

contrainte soit une ressource pour les acteurs.

On doit & Adam et Reynaud, dans leur analyse des conflits du travail et du
changement social (1978), d’avoir également mis en lumiére le fait que les régles peuvent

également constituer un enjeu et qu’elles peuvent faire I'objet d’une stratégie.

En effet, pour ces auteurs, le jeu sur les régles constitue I'un des types de jeux
glissants”. Dans pareil cas, «[...] les acteurs choisissent de jouer sur les régles, c’est-g-dire de
prendre pour objectif la transformation des régles du jeu elles-mémes.» (Adam et
Reynaud, 1978: 179). Ce jeu, bien que moins fréquent, ne constitue pas un cas

exceptionnel ou une bavure: il survient entre autres dans le cas d'usure des regles, de

37. Sur la différence entre les jeux fixes et les jeux glissants, selon Adam et Reynaud, nous
renvoyons le lecteur au chapitre 2.2.
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changement des exigences des acteurs et surtout, dans le cas de changement de

I'équilibre du pouvoir entre les acteurs.

La remise en cause des régles du jeu peut se faire par une série de coups possibles
sur les régles (le jeu sur les reégles devient alors I'objet d’une stratégie), dont la

caractéristique commune est de supposer la transgression de la régle elle-méme®,

Tel est donc l'essentiel de la vision des reégles véhiculée par les tenants de

Vanalyse stratégique.

Si l'on se réfere a l'exposé fait plus haut® des concepts-clefs de l'analyse
stratégique, on constate donc que les régles y sont traitées en relation avec 'ensemble de

ces concepts, a I’exception de celui d’opportunité®.

Or, il nous apparait que I'analyse des régles proposée par ce modele pourrait étre
complétée en y intégrant ce dernier aspect. Si la régle constitue une ressource pour
I'acteur en ce qu’elle crée de nouvelles zones d’incertitude, il arrive également qu’elle lui
fournisse des opportunités précises de mettre en oeuvre certaines stratégies. Ces

opportunités nouvelles se manifestent particulierement & notre avis lors de la

38. Parmi ces différents coups, Adam et Reynaud identifient notamment «’infraction
exemplaire», «le fait accompli», «la gréve du z2le», «la multiplication de l'infraction» et
«la provocation».

39. Chapitre 2.1.

40. Bien que cet aspect soit parfois implicite, nous n’y avons trouvé aucune référence expresse
ni chez Crozier et Friedberg, ni chez Adam et Reynaud.
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modification des régles des jeux; Reynaud (Reynaud, Eyraud, Paradeise et Saglio, 1990: 9)

parle & ce sujet de «l’ébranlement» qu’apporte la disparition d’une regle.

Nous en aurons d‘ailleurs des exemples spécifiques dans la suite de cette
recherche lorsque nous analyserons au chapitre 11 les nouvelles stratégies développées

par les parties en raison du changement de régime légal de conciliation.

Pour toutes les raisons exposées dans ce chapitre, la vision apportée par le modéle
d’analyse stratégique nous semble la plus appropriée pour I'étude de I'influence de la

régle de droit en négociation collective, et cela, malgré ses faiblesses et ses limites.

Certains auteurs, reconnaissant par ailleurs I'apport théorique important du
modele d’analyse stratégique, ont vertement critiqué la vision du pouvoir qui se dégage
des écrits de Crozier et Friedberg. Ainsi, Renaud Sainsaulieu considere cette vision un
peu excessive, machiavélique et croit qu’il s’en dégage une perspective de '«homo

strategigus, de nature boutiquiére et calculatrice opinidtre» (1981: 449 et 453-454)".

Sur cet aspect, nous partageons le point de vue exprimé par Matejko (1983) a

Veffet qu'il s’agit 1a d"une fagon réductrice d’envisager ce modéle.

L’analyse de la notion de jeu a également fait I'objet de critiques (Matejko, 1983;

Eraly, 1988).

41. Dans le méme sens, mais en moins coloré, voir également Dion, 1982 et Matejko, 1983.
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Crozier lui-méme a reconnu dans sa contribution a l'ouvrage collectif sur Les
systémes de relations professionnelles, que I'utilisation de ce modele présente deux difficultés
majeures: d’abord, une démarche méthodologique lente et supposant des choix intuitifs
difficiles; mais surtout, la nécessité d’adopter un raisonnement différent sur le systeme
social et la société et de dépasser les habitudes de causalité linéaire (Reynaud, Eyraud,

Paradeise et Saglio, 1990: 316-317).

Nous avons déja mentionné que c’est la vision paradigmatique véhiculée par
I'analyse stratégique qui nous intéresse principalement. Comme I'ont souligné Burrell et
Morgan, nous croyons que tous les grands paradigmes en sciences sociales ont quelque
chose & nous apprendre et qu’il n’est pas souhaitable de tenter de les intégrer dans UNE
grande théorie unificatrice: «Contrary to the widely held belief that synthesis and mediation
between paradigms is what is required, we argue that the real need is for paradigmatic closure»

(Burrell et Morgan, 1979: 397-398).

Roy Adams, en référant cette fois spécifiquement au champ des relations
industrielles, a dailleurs écrit: «Research, teaching and debate would be better served by the
concious realization and acceptance of competing paradigms rather than by continued attempts

to integrate incompatible traditions.» (Adams, 1983: 509)



CHAPITRE 4

L’UTILISATION DE LA REGLE DE DROIT EN NE:GOCIATION COLLECTIVE
ET L’EXPERIENCE DU QUEBEC

Dans ce chapitre, nous exposerons d’abord briévement, a la lumiére des principes
dégagés dans les chapitres précédents, notre vision stratégique de lutilisation que les
parties a la négociation collective font de la régle de droit’. Nous confronterons ensuite
cet édifice théorique avec certains aspects de 1'expérience de la réglementation de la

négociation collective au Québec.

Un tel sujet pourrait sans nul doute faire I'objet & lui seul d’une étude poussée et
d’un développement considérable. Malgré l'intérét d'une telle démarche, nous nous

contenterons ici de livrer les éléments essentiels d'une telle analyse.

On se rappellera que le but ultime de cette thése est de tenter d’expliquer
I'absence d’effet significatif du changement de régime légal sur lefficacité de la
conciliation au Québec. Ce processus, on le verra, doit étre replacé et compris dans le

cadre plus global du phénomeéne de la négociation collective.

1. Rappelons que nous nous intéressons ici uniquement aux régles de droit formelles,
émanant de I'autorité étatique.
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Les principes développés dans ce chapitre ont donc pour but principal de situer
dans un contexte plus global’ la vision stratégique de la conciliation proposée dans la

suite de cette recherche.

Nous sommes d’avis que les principes énoncés dans ce chapitre pourraient
éventuellement servir de toile de fond a une étude approfondie de l'influence de la

réglementation de la négociation collective au Québec.

La nécessité d'un nouveau cadre théorique pour ce faire n’est nulle part plus
apparente que dans la littérature® québécoise abordant le role de I'Etat et de la législation

dans les rapports collectifs du travail.

Au fil du temps, on constate en effet dans cette littérature un désenchantement
certain pour ce que Fernand Morin a appelé les «vertus mythiques et mystiques» du droit
(1980: 130), les commentaires en soulignant les limites étant finalement les plus

nombreux.

Ainsi, si, au départ, certains considérent que le droit des rapports collectifs est un
«rouage essentiel» de notre société (Bouvier, 1954: 1-2), un «outil indispensable» (Cardin,
1961: 131) et qu'il joue un «rdle prépondérant pour fagonner les relations patronales-syndicales»

(Hébert, 1965: 55), les auteurs insistent de plus en plus sur les «lacunes fonctionnelles de

2. A 1a fois sur la plan théorique et sur le plan des institutions québécoises.

3. Nous incluons sous ce vocable a la fois des travaux de doctrine juridique et des écrits des
observateurs de la scéne des relations industrielles.



71

la loi» (Morin, 1980: 127), tout en lui reconnaissant une influence réelle selon les matiéres

ou les circonstances*.

La principale faiblesse du droit du travail, comme du droit en général, la plus
fréquemment mentionnée par les auteurs, serait son incapacité a produire un changement

réel dans les attitudes, considérées primordiales en matiére de négociation collective’.

Comme l'a écrit Roger Chartier: «Aucune législation du travail ne crée
automatiquement de "bonnes"” relations industrielles, marquées au sceau de la paix et de la
concorde.»® (Chartier, 1958: 52) Semblable affirmation est trés proche de notre vision
stratégique et non déterministe de la régle de droit. Quels sont donc les éléments
essentiels de cette vision stratégique de 'utilisation faite par les parties de la regle de

droit en négociation collective?

Précisons d’abord le sens que nous accordons aux termes «parties» a la
négociation collective. Si I'on considére la négociation collective comme un «jeu», dont
I'enjeu généralisé et sous-jacent est le pouvoir, conformément aux concepts de base de
I'analyse stratégique, le jeu de la négociation collective implique des acteurs nombreux

et complexes.

4. A ce sujet, voir notamment Descoteaux, 1966; Verge, 1979; Briere, 1980.
5. Voir par exemple, Fortin, 1965; Morin, 1976, Grand’Maison, 1978; Morin, 1982.

6. Dans le méme esprit, voir Gregg, 1955; Descoteaux, 1966; Bernier, 1976; Blain, 1977;
Grand’Maison, 1978; Mallette, 1980.
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Comme 'ont fait ressortir Adam et Reynaud (1978), les acteurs de la négociation
sont en fait constitués de coalitions d’acteurs hétérogénes, dont les intéréts et les objectifs
peuvent étre divergents; ainsi, selon ces auteurs, ceux qui conduisent la négociation’

peuvent avoir des intéréts distincts de ceux de leurs mandants®.

On congoit habituellement la négociation collective comme un jeu a deux, mettant
en scéne I'employeur d'une part et le syndicat accrédité, d’autre part. En réalité, ce jeu
ne se limite pas aux seules parties syndicale et patronale. Reynaud parle d’un «jeu a trois»

ot I'Etat garde une «place singuliére dans le jeu» (Reynaud, 1990: 328-329).

Il est intéressant de noter qu’avec 'adoption au Québec du projet de loi n° 45
(1977), qui devait modifier le régime légal de conciliation en plus d’apporter
d’importantes modifications au Code du travail, la trés grande majorité des
commentateurs québécois ont reconnu, malgré des nuances de ton, la remise en question
du principe de la non-intervention de I'Etat et le passage du bipartisme traditionnel au

tripartisme.

Comme l’a écrit Jean Bernier en 1979:

7. Qu'ils appellent pour simplifier les «négociateurs» et que nous désignerons plus loin dans
cette recherche comme les «porte-parole» des parties syndicale et patronale.

8. Nous reviendrons sur cet aspect dans notre définition des objectifs des parties, au chapitre
8.
9. Nous avons fait état de ces modifications dans Vintroduction.

10. A ce sujet, voir Cox, 1978; Blouin, 1979; Morin, 1979; Perrault, 1979; Mallette, 1980; LeBel,
1980; Morin, 1982.
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«Nous sommes en présence d une nouvelle définition de rapports entre les acteurs
sociaux. D’un régime o I'Etat se contente de tracer le cadre a Vintérieur duquel
les deux autres acteurs vont définir eux-mémes le contenu de leurs relations, nous
sommes passés graduellement et de fagon accélérée en ces derniers temps a un
type de régime a trois ou I'Etat participe en tant qu’acteur a la relation entre
patronat et syndicats.» (Bernier, 1979: 77)

A ces trois acteurs du jeu de la négociation, on peut méme en ajouter un
quatrieme, 1’opinion publique (Adam et Reynaud, 1978), dont l'influence dans le jeu se
fait sentir avec plus ou moins d’acuité selon le cas et les secteurs™ et dont Vimplication

est moins directe.

Dans ce jeu existent deux catégories principales de régles formelles
(Reynaud, 1989): les régles du jeu qui président a la négociation et les régles que produit
la négociation entre les parties syndicale et patronale. Cette régulation de contenu des
relations de travail se fait en quelque sorte, pour reprendre la formule de Reynaud, par
«délégation des pouvoirs publics» (1989: 117). Nous nous intéressons cependant ici aux

régles de droit fixées par I’Etat et qui structurent le jeu de la négociation'.

Ces régles du jeu constituent évidemment pour les partie syndicale et patronale

une contrainte, qui détermine les lieux ot leurs relations de pouvoir pourront s’exercer.

11. Son influence étant reconnue particuliérement déterminante dans les négociations du
secteur public.
12. Pour une analyse approfondie du role de I'Etat dans les relations de travail, voir Le travail,

une responsabilité collective, 1986 (rapport de la Commission Beaudry).
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Ainsi, le législateur, par la procédure d’accréditation des syndicats, détermine les
conditions préalables d’accés de ceux-ci au jeu de la négociation. Tout en maintenant le
principe de la liberté des parties sur le contenu des conditions de travail résultant de la
négociation, il intervient de plus en plus directement pour retrancher certains sujets du
champ de la négociation (précompte syndical obligatoire, effets des clauses de sécurité
syndicale, réglementation de la procédure de griefs, langue de travail, etc.). Enfin, I'Etat
propose et dans certains cas peut imposer un certain nombre de mécanismes de
reglement des différends (arbitrage de différends, arbitrage de la premiére convention

collective, conciliation, médiation).

Mais surtout I'Etat vient, par sa réglementation du droit de gréve et de lock-out,
encadrer le lieu par excellence du rapport de force entre les parties (Reynaud, 1989). Ce
faisant, paradoxalement, il régle «le conflit par le conflit ou, du moins, par la menace du
conflit», pour reprendre les termes du Rapport de 1'équipe spécialisée en relations de
travail (Rapport Woods, 1968: 132). Comme l'a écrit Reynaud: «C’est aussi I'occasion pour
I'Etat de n’avoir plus a arbitrer les conflits des deux parties [...] La négociation collective définit
les droits de chaque partie, mais elle permet aussi d I'Etat de ne pas intervenir dans des problémes

difficiles.» (Reynaud, 1989: 101)

La régle de droit constitue également une contrainte pour les acteurs en ce qu’elle
limite le choix des stratégies accessibles aux parties. Selon Adam et Reynaud (1978), elle
précise les coups permis et les coups défendus et limite les dégats que les parties peuvent

s'infliger (Reynaud, 1982).
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Ainsi en est-il des diverses pratiques interdites, de la procédure trés précise
présidant a 'amorce des négociations entre les parties, de I'obligation pour I'employeur
de négocier avec un syndicat accrédité, de I'obligation pour les deux parties de négocier
de bonne foi et avec diligence, de la réglementation relative a l'acquisition du droit de
gréve et a son exercice (on pensera évidemment a ce sujet aux dispositions anti-briseurs

de greve).

Mais la régle de droit constitue également pour les parties une ressource et ce,
d’un double point de vue: d’abord en permettant leur coopération dans la détermination
des conditions de travail et ensuite, en étant pour les parties une source de pouvoir, en

raison des nouvelles zones d’incertitude qu’elle crée®.

On a vu que la régle est en analyse stratégique l'institutionnalisation et la
cristallisation du rapport de force existant entre les parties et que les parties peuvent

mettre & profit ces nouvelles zones d’incertitude.

Comme l'a admirablement résumé Schelling dans cette formule-choc: «En matiére
de négociation, la faiblesse peut constituer une force» (Schelling, 1960: 39). Quant a Carrier,
il affirme:

«Au cours d’un jeu quelconque, lefficacité plus ou moins grande des différentes
tactiques utilisées par les joueurs ne provient pas uniquement de la plus ou moins
grande habileté du joueur, mais aussi de 'utilisation que fait I'autre partie de
tactiques correspondantes ainsi que des régles du jeu lui-méme [...] L’utilisation
des tactiques dépendra des régles du jeu et des problémes en cause»
(Carrier, 1967: 90)

13. Nous illustrerons ce principe au chapitre 7.3 en montrant les zones d’incertitude créées
par le changement de régime légal de conciliation.
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Les annales de la négociation collective au Québec regorgent d’exemples (parfois
cocasses) plus ou moins connus, illustrant 'imagination dont les parties peuvent faire
preuve et leur habileté déconcertante pour exploiter a leur avantage les méandres de la
loi et ses failles (les «trous» de la loi). Dans certains cas, cette exploitation par les parties
de leur marge de liberté et des opportunités précises’ qui se présentent a elles peut
méme aller jusqu’a détourner complétement certaines dispositions de leur objectif

premier (d’ot1 I'existence des «effets pervers» de la législation).

A un niveau plus global, I'intervention de I'Etat dans la négociation peut
également constituer une ressource pour les parties, en ce que toute modification des
régles du jeu vient modifier, parfois plus ou moins subtilement, I'équilibre du rapport de

force existant entre les parties 8 un moment précis dans le temps.

En effet, I'Etat intervient dans le processus de la négociation collective au nom de
certains grands objectifs, comme le développement harmonieux de I'économie globale™,

la protection de l'intérét public’® mais I'objectif qui revient comme un leitmotiv dans

14. Nous I'avons précisé dans le chapitre précédent, toute modification aux régles du jeu de
la négociation est particuliérement propice a I'émergence de telles opportunités, les parties
«testant» habituellement alors dans un premier temps les limites réelles de 1’application
des nouvelles régles.

15. Voir a ce sujet Cardin, 1963.
Cet objectif refait habituellement surface avec force dans le discours politique lorsque la

conjoncture économique est difficile (on pensera a la récente implication de I’Etat dans les
relations de travail, au nom de la «qualité totale»).

16. Voir par exemple, Gregg, 1955; Cunningham, 1958; Tremblay, 1966.
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la littérature” est celui de favoriser une situation d’équilibre entre les parties  la

négociation collective.

Or, il semble bien que l'atteinte de cet équilibre soit rarement réalisé, du moins
selon les observateurs de la scéne des relations de travail au Québec. Ainsi, apres
I'adoption du projet de loi n° 45 en 1977, la majorité des auteurs qui se sont prononcé sur
cet aspect ont affirmé que les changements intervenus alors dans la réglementation de
la négociation collective ne permettaient pas d’atteindre cet objectif d’équilibre. I est
intéressant de noter que certains portaient ce jugement parce qu’ils considéraient que
cette loi avait rompu I'équilibre en faveur des syndicats', alors que d’autres affirmaient
au contraire qu’elle n’avait pas encore permis de réaliser cet équilibre, en raison du

déséquilibre initial existant en faveur des employeurs™.

Conformément a la vision stratégique, la loi n’est donc pas neutre et partant, n’est

pas incontestée.

Compte tenu de I'importance que revét la régle de droit dans la détermination du
rapport de force existant entre les parties, tant au niveau microscopique (négociations
spécifiques) qu’au niveau macroscopique (équilibre entre les parties au niveau global),

on comprendra aisément que la régle de droit et sa transformation puisse devenir un

17. A titre d’exemple, voir Rapport Woods, 1968; Woods et Ostry, 1973; Weiler, 1980.

18. Bernier, 1979; Dion, 1979; Perrault, 1979; Heenan, 1980; Weiler, 1980; Carter, 1983; Arthur,
Carter et Glasbeek, 1984.

19. Ace sujet, voir notamment Francoeur, 1977; Lamarche, 1977; Pepin, 1979.
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enjeu majeur pour les parties, qui choisiront alors le «jeu sur les régles» et feront porter

une partie de leurs stratégies sur cet aspect.

L’importance de cet enjeu pour les parties est particulierement évidente sur la

scéne des relations de travail au Québec.

Dans le secteur privé, on n’a qu’a penser par exemple a 'extréme réserve de I'Etat
concernant des modifications & apporter au Code du travail, chaque geste posé en ce sens
risquant de venir ébranler 1'équilibre de I'ensemble et risquant d’ouvrir la porte a de
nombreuses revendications des parties. A cet égard, on se rappellera les multiples
tractations relatives a 'adoption puis a I'éventuelle mise en vigueur de la loi instituant
une Commission des relations du travail®. Ces tractations ont finalement abouti i ce
résultat paradoxal, mais non unique dans les annales québécoises des relations du travail,
d’une loi adoptée par I’ Assemblée nationale, mais dont I'entrée en vigueur n’a jamais été

promulguée.

Quant aux négociations dans le secteur public québécois, elles se sont avérées un
exemple encore plus frappant de jeu sur les régles, chaque ronde ayant donné lieu & une
remise en question par les parties du cadre législatif les régissant (d’ou la création répétée
de différentes formes de commissions ou groupes, conjoints ou non, chargés de proposer
des recommandations sur les modifications a apporter a ce cadre législatif). Le secteur

public québécois offre également de nombreux exemples de jeu sur les regles par la

20. Loi constituant la Commission des relations du travail et modifiant diverses dispositions
législatives (projet de loi 30), L.Q. 1987, ¢.85.
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transgression des régles. L’exemple le plus récent est sans nul doute I'entente intervenue
pour adoucir les conséquences de l'application de certaines sanctions imposées a la suite
du non-respect de la loi n® 1607 sur les services essentiels dans le secteur de la santé.
On se souviendra que cette entente est intervenue apres d’intenses négociations entre les

représentants de I’Etat et ceux des centrales syndicales impliquées.

Dans tous ces jeux sur les regles et dans les tractations qu’ils supposent, on
comprendra I'importance des capacités des parties, pour leur permettre de discerner et
de saisir les opportunités qui s’offrent a elles et pour leur permettre de mener a bien

leurs stratégies.

Les regles du jeu relatives a la négociation collective ne sont donc pas incontestées
et elles changent dans le temps. Elles demeurent donc dynamiques?, bien que sujettes
a de moins fréquentes variations que les «régles-produits» de la négociation, encore qu’on
puisse relativiser cette affirmation dans certains cas: on n‘a qu’a penser aux modifications
successives des reégles du jeu de la négociation dans le secteur public québécois ou a la
possibilité que le législateur modifie les régles du jeu en cours de négociation par

'adoption de lois spéciales™.

21. L.Q. 1986, c.74.

22. Et possedent donc l'une des caractéristiques des régles dans le modele d’analyse
stratégique.

23. A ce sujet, voir Ross, Ouimet, Groulx, Laporte et Mallette (1990).
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Tels sont donc les éléments essentiels d'une vision stratégique de la régle de droit

en négociation collective. Une telle vision ne cherche aucunement a nier, au contraire,
toute influence & la régle de droit, mais plutot a replacer celle-ci dans un contexte ou la
conduite des acteurs capables de liberté n’est pas strictement déterminée par elle. Comme
l'a si bien exprimé Reynaud dans son ouvrage sur les régles du jeu et la régulation

sociale:

«L’usager de la loi cherche a réaliser son projet [...] non a se conformer aux
intentions du législateur. Tant pis pour celui-ci si la formulation adoptée est
imprécise ou incomplete ou permet des échappatoires [...] le droit ne détermine
ni la pratique ni la logique de I'action de ceux qui ont a le "respecter”, ni le
systéme qui définit leurs rapports, il fixe seulement certaines limites et certaines
contraintes a leurs conventions et leur fournit des ressources. Et ces limites ne
sont pas toujours étroites.» (Reynaud, 1989: 188)



DEUXIEME PARTIE

LA CONCILIATION:
ASPECTS THEORIQUES ET JURIDIQUES
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Avant d’appliquer la vision stratégique développée dans la premiére partie pour
tenter d’expliquer l'absence d’effet significatif du changement de régime légal sur
Iefficacité de la conciliation au Québec, il importe d’abord d’examiner plus a fond

certains aspects théoriques et juridiques de ce mécanisme.

Dans un premier temps, nous nous intéresserons a la problématique de I'efficacité

de la conciliation (chapitre 5).

Nous nous concentrerons ensuite sur la variable «régime légal» comme facteur
explicatif de l'efficacité de la conciliation (chapitre 6), pour examiner ensuite le régime

légal de conciliation au Québec (chapitre 7).



CHAPITRE 5

L’EFFICACITE DE LA CONCILIATION

Dans ce chapitre, nous examinerons d’abord le concept de conciliation et en

délimiterons les acteurs.

Nous replacerons ensuite la problématique de I'efficacité de la conciliation parmi
les grandes problématiques abordées par la littérature sur le sujet. Nous montrerons enfin
comment la définition que nous avons donnée de l'efficacité (Ross et Brossard, 1990) se

situe par rapport a la littérature existante.

5.1 La conciliation et ses acteurs

Nous nous intéressons ici & la conciliation comme mécanisme institutionnel de

réeglement des différends en matiére de relations du travail'.

1. Ce mécanisme existe en effet dans de nombreux autres domaines.
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Selon Dahrendorf, méme si la conciliation semble au départ le moins prometteur
des modes de réglement des différends en termes de résultats concrets, elle est souvent

le plus efficace dans les faits (1959: 229).

On ne s’étonnera donc pas qu'il s’agisse du mode de réglement le plus largement

utilisé dans le monde (BIT, 1983) et au Québec (Ross, 1990).

La conciliation peut étre définie de la fagon suivante: «Procédure comportant
I'intervention d’un tiers, qui ne posséde aucun pouvoir coercitif, pour rapprocher les parties dans

un conflit, faciliter le dialogue entre elles et les aider a se mettre d’accord.» (Dion, 1986: 103)

L’une des principales caractéristiques de ce mode d’intervention étatique est son
caractere non contraignant. Les parties demeurent toujours libres de conclure ou non une
entente. De plus, il s’agit d’'un mécanisme peu encadré légalement et exempt de tout

formalisme, comme nous le verrons au chapitre suivant.

Dans une étude consacrée a l’évolution législative et institutionnelle de la
conciliation au Québec pendant les vingt-cinq derniéres années, nous avons exposé les
principales caractéristiques de ce mécanisme, son mode de fonctionnement et ses traits
distinctifs par rapport aux autres modes de réglement des différends (Ross, 1990). Parmi
tous les aspects traités dans cette étude, nous ne retiendrons que les commentaires
concernant la différence entre la conciliation et le mécanisme qui s’y apparente le plus,

la médiation (Ross, 1990: 399).



85

Au Québec, une différence est faite entre la médiation des différends, procédure
non prévue au Code du travail et la conciliation visée aux articles 54 & 57.1, et aux articles

93.1, 97 et 98.

Depuis 'adoption en 1985 de la Loi sur le régime de négociation des conventions
collectives dans les secteurs public et parapublic (projet de loi 37, la «médiation» est prévue
dans ces secteurs, tant en ce qui a trait & certaines matieres négociées a I'échelle nationale
que relativement aux matiéres négociées et agréées au niveau local. Malgré le vocable

utilisé, il s’agit dans ces cas d'interventions de premier niveau.

En dehors des secteurs public et parapublic, la médiation intervient généralement
suite a une conciliation infructueuse, dans des différends revétant une certaine
importance, au plan économique, social ou politique. Ce mécanisme n’est aucunement

encadré légalement.

11 arrive assez souvent® que la conciliation soit caractérisée comme un processus
assez passif et la médiation comme un processus plus actif, le médiateur devant présenter
des recommandations aux parties sur le contenu du litige et les rendre publiques.

Pourtant, dans les faits, les méthodes actives et passives sont nécessairement

concurrentes®.
2. L.Q. 1985, c.12.
3. Ace sujet, voir notamment Peters, 1952: 24-25; Maggiolo, 1971: 10-11; Simkin, 1971: 25-26;

Le travail, une responsabilité collective, 1985, 202.

4. Les conciliateurs et les médiateurs utilisent tour a tour les deux approches, bien que les
conciliateurs formalisent moins souvent leurs recommandations.
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Sur le plan conceptuel toutefois, la quasi-totalité des auteurs considerent les

termes «conciliation» et «médiation» comme des quasi-synonymes®.

La littérature emploie donc indifféremment les termes «conciliation» et
«médiation» pour désigner I'intervention non contraignante d’un tiers aupres des parties

afin de les aider a arriver A une entente.

En raison de son caractére non contraignant pour les parties, la conciliation (tout
comme la médiation) ne constitue donc pas un substitut a la négociation collective. Elle
agit plut6t comme un complément (Cunningham, 1958: 113). Un guide pratique élaboré
par le Bureau international du travail en parle comme d’une négociation «assistée» (BIT,
1983: 4). La conciliation fait donc partie intégrante du processus de négociation collective
(Peters, 1952; Stevens, 1963; McGrath, 1966). Aussi convient-il de développer d’abord une
vision stratégique de l'influence de la régle de droit dans I'ensemble de ce processus,

avant de l'appliquer empiriquement au domaine de la conciliation.

Comme tout part de l'acteur dans le modéle d'analyse stratégique, il est
primordial d’identifier avec la plus grande précision les différents acteurs du mécanisme

de la conciliation.

5. Voir notamment Hannon, 1988 et Keller, 1988.

La définition de la médiation donnée par Gérard Dion dans le Dictionnaire canadien des
relations du travail est d'ailleurs trés proche de celle de la conciliation, si ce n’est l'accent
mis sur les suggestions du médiateur «selon le cas et les lieux» (Dion, 1986: 81).
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Le graphique 3 présente ces différents acteurs impliqués soit directement, soit
indirectement dans le processus de conciliation. Nous nous sommes inspirée pour ce faire
des travaux de Wall (1985: 104 et 106) sur le développement d"un paradigme relatif a la
médiation en général, en les actualisant pour les appliquer a la conciliation et en leur
ajoutant un acteur, I'opinion publique®. Nous avons également indiqué la nature des

liens (formels ou informels) reliant ces acteurs.

5.2 Les grandes problématiques de la littérature sur la conciliation

La conciliation a fait I'objet d’une littérature abondante’. Cette section situera
brievement la problématique de l'efficacité de la conciliation dans I'ensemble de la
littérature consacrée a ce mécanisme. Toutefois, nous présenterons, en guise

d’introduction, les principales caractéristiques de cette vaste littérature.

Les études consacrées a la conciliation frappent d’abord par leur caractere
éminemment théorique. Peu de recherches sont empiriques. Stevens expliquait ainsi cet
état de fait:

«A prevalent agnosticism toward analysis in this area may in part account for

(and may in part be accounted for by) this phenomenon. This agnosticism takes

the form of assertion that, for one reason or another, the institution of mediation

is not susceptible to systematic analysis

[..]

6. Voir les commentaires émis au chapitre 4 sur les différents acteurs de la négociation
collective, a partir des travaux de Adam et Reynaud (1978).

7. Nous incluons dans cette littérature les ouvrages parus sur la médiation (voir les
commentaires émis sur ces deux concepts dans la section précédente).
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Frequently, this agnosticism is the result of emphasis upon the personal role of
the mediator himself’ - the notion that mediation technique is so highly
individual, so much a matter of the individual personal qualities of the mediator
himself, that the process is not analysable in general terms.» (Stevens,
1963: 123).

Ce commentaire demeure toujours pertinent prés de trente ans plus tard, malgré
la proportion croissante des études empiriques au cours des derniéres années (Keller,

1988)°.

Peu d’études sur la conciliation reposent donc sur le vécu des acteurs, que ce soit
par l'observation (participante ou non) de dossiers réels de conciliation ou par le recours
au témoignage des acteurs impliqués directement dans ce mécanisme. Cela explique sans

doute le caractere assez souvent désincarné de cette littérature pour qui a une expérience

8. Nous soulignons.

9. Encore faut-il préciser que plusieurs de ces études (par exemple, celle de Touzard, 1977)
reposent sur des simulations en laboratoire, impliquant des personnes non rompues aux
techniques de négociation.

Sans doute cette méthode peut-elle fournir des pistes valables, comme I’écrit Rose, «if care
is taken to make the variables realistic and to select contenders who really have something at stake
in their conflict [Nous soulignons.]» (Rose, 1952: 199). Il nous semble toutefois que la
généralisation des résultats ainsi obtenus doit étre sujette a caution.
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pratique de la conciliation ainsi que le clivage existant entre les travaux des théoriciens

de la conciliation et ceux réalisés par d’anciens praticiens de la conciliation'.

L’analyse des aspects traités dans cette littérature permet d’identifier huit

problématiques principales:

la spécificité de la conciliation comme mode de reglement des différends;

Iapproche globale adoptée par les conciliateurs';

les techniques utilisées par les conciliateurs;

Sans doute a cause des exigences éthiques et des contraintes d’horaire reliées a leur tiche,
les conciliateurs en exercice écrivent peu sur leur expérience et ne publicisent
généralement pas le résultat de leurs réflexions.

D’autre part, contrairement & ce qui est le cas pour l'arbitrage de griefs, les personnes
engagées dans la recherche sur la conciliation n‘ont généralement pas d’expérience
pratique de ce mécanisme, soit a titre de négociateur ou de conciliateur.

Nous disposons cependant d’un certain nombre de travaux émanant d’anciens praticiens
de la conciliation (voir par exemple Peters, 1952; Braun, 1955; Schlossberg, 1962; Boily,
1968; Maggiolo, 1971; Simkin, 1971; Smith, 1977).

1.

2. les aspects institutionnels et légaux;
3. les aspects économiques;

4. I'objectif de la conciliation;

5. Iapport de la conciliation;

6.

7.

8. Vefficacité de la conciliation.

10.

11.

Afin de ne pas alourdir inutilement le texte, nous renongons ici a I'utilisation concurrente
des genres masculin et féminin. Malgré le nombre peu élevé de femmes ayant exercé la
fonction de conciliatrice (sur la situation au Québec, voir Ross, 1990), le lecteur
comprendra aisément que dans notre esprit, le terme «conciliateur», tel qu’utilisé ici,
réféere aux intervenants des deux sexes.
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Un bref résumé de chacune de ces problématiques, appuyé d’exemples tirés de
la littérature, permettra de mieux faire comprendre la spécificité de l'objet de notre

recherche et de faire ressortir comment elle se situe par rapport aux études antérieures.

1. Spécificité de la conciliation comme mode de réglement des différends

Cette approche tente de préciser en quoi la conciliation differe des autres modes
de réglement des différends, comme ladjudication judiciaire, la détermination
administrative des conditions de travail, l'arbitrage de différends, I'enquéte et la

médiation (Peters, 1952; Maggiolo, 1971; Simkin, 1971; BIT, 1978, 1980, 1983; Ross, 1990).

2. Les aspects institutionnels et légaux

Ces études étudient le cadre Iégal entourant le processus de conciliation, analysent
son fonctionnement et décrivent les institutions qui en ont la responsabilité. Elles
procédent soit en se limitant & un seul pays', soit en réalisant des comparaisons au

niveau international™.

12. Appartiennent notamment & cette approche les études suivantes: Guilbault, 1951; Logan,
1956; Kovacs, 1959; Sancoucy, 1961; Lorensten, 1962; Carrothers, 1965; Rapport Woods,
1968; Woods et Ostry, 1973; Brossard et Ross, 1983; Gagnon, LeBel et Verge, 1987;
Brossard et Ross, 1989; Ross, 1989 et 1990.

13. Comme les études menées par le Bureau international du travail (1978, 1980 et 1983).
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3. Les aspects économiques

La conciliation peut également étre envisagée sous l'angle de la science
économique. Peuvent ainsi étre regroupées sous cette approche des études comme celle
de Philipps (1976), intégrant la conciliation dans un modéle sur le processus de
négociation, celle de Subbarao (1977), comparant les résultats de la conciliation et de
l'arbitrage de différends dans la fonction publique fédérale et celles de Cousineau et
Lacroix (Mallette, éd., 1980) et de Ng et Maki (1990), qui traitent de l'influence de

lintervention des tiers sur la détermination et I'évolution des salaires.

4. Objectif de la conciliation

11 existe & ce sujet trois écoles de pensée parmi les auteurs.

Pour la premiere école, que I'on peut qualifier d’«approche-résultat», I'objectif de

la conciliation est exclusivement rattaché a la prévention des conflits de travail. A

défaut d’éliminer totalement ceux-ci, objectif jugé irréaliste, il s'agit de réduire leur

nombre le plus possible®.

14. Par «conflit», nous entendons «conflit ouvert» (soit greve et lock-out) et non «différend»
au sens par exemple de l'article 1 e) C.t.

15. Voir par exemple Pigeon, 1949; Peters, 1952; Rose, 1952; Sturmthal, 1958; Northrup, 1966;
Tréantron, 1970; Misick, 1978.
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La seconde école, I'«approche-moyen», qui regroupe la majorité des auteurs™,
considére que I'objectif premier de la conciliation est d’aider les parties a parvenir a une

entente.

Certains des auteurs rattachés a cette école précisent toutefois que si I'entente est
bien le but de la conciliation, celui-ci ne doit pas étre atteint a n'importe quel prix (Logan,
1956). 11 faut que les parties en arrivent a cette entente sur des bases qui leur sont propres
(Jamieson, 1974) et que cette entente leur soit mutuellement acceptable (Gaudreau, 1975;

Smith, 1988).

Enfin, pour les tenants de la troisieme école, I'«approche-mixte», I'objectif de la

conciliation est a la fois la réalisation d’une entente et la prévention des conflits”.

5. Apport de la conciliation

William Simkin, ancien directeur du Federal Mediation and Conciliation Service
des FEtats-Unis, a établi la distinction existant entre les trois grandes catégories de
fonctions remplies par le conciliateur: les fonctions relatives a la procédure des
rencontres, les fonctions relatives aux communications entre les parties et les fonctions

relatives au contenu méme de la convention collective (1971: 77-102).

16. Voir dans cet esprit Kerr, 1954; Braun, 1955; Cameron, 1955; Durand, 1958; Woods, 1958;
Cancio, 1959; Anton, 1962; Lorensten, 1962; Stevens, 1963; Carrothers, 1965; Carrier, 1967;
Maggiolo, 1971; Howells, 1979; Wall, 1981; Morin, 1982; Kolb, 1983; Hannon, 1988.

17. Voir notamment Benneth, 1957; Cunningham, 1958; Perez, 1959; Boily, 1968; Simkin, 1971;
Krislow et Mead, 1972; Keller, 1988.
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Peuvent étre regroupés dans cette approche les auteurs qui dégagent la
contribution possible du conciliateur sur chacun de ces aspects (voir par exemple Young,

1972; Deustch, 1973; Raiffa, 1982; DeBono, 1988).

6. Approche globale adoptée par les conciliateurs

Cest HD. Woods (1973) qui a établi la distinction entre l'approche

«accommodative» et I'approche «normative» de la conciliation.

Dans l'approche normative, le conciliateur se doit d’assurer l'adéquation du
contenu de l'entente avec l'intérét public, tel que défini par I'Etat. Le conciliateur a donc
A évaluer le mérite des positions respectives des parties et a déterminer quelle est la
meilleure solution. Peu d’auteurs (Gregg, 1955; Boily, 1968; Hall, 1969; Suskind et Ozawa,

1983) favorisent cette approche.

C’est plutdt approche accommodative qui a été retenue par les praticiens (Ross,
1990) et par la plupart des auteurs (voir par exemple: Peters, 1952; Braun, 1955; Gregg,
1955; Woods, 1973; Touzard, 1977). Dans cette approche, le conciliateur recherche
I'entente entre les parties, quel qu’en soit le contenu. Il n’a donc pas a porter de jugement
sur ce qui est juste ou injuste, bon ou mauvais, mais a évaluer ce qui a une chance d’étre

accepté par les parties.
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Enfin, une troisiéme approche, 'approche «situationnelle», dégagée par O’'Meara
(1974), peut étre identifiée: le conciliateur adopte 'une ou l'autre des approches

précédentes, selon les dossiers ou méme selon les étapes d'un méme dossier.

7. Techniques utilisées par les conciliateurs

Dans cette approche, les auteurs décrivent les différentes techniques
habituellement utilisées par les conciliateurs (rencontres conjointes, rencontres séparées,
moment des rencontres, fagon de présenter une position, etc.) et identifient leurs
avantages et leurs inconvénients (Carnevale, 1986). Ils examinent aussi les principaux
écueils rencontrés par les conciliateurs (voir par exemple Haynes, 1986) et les solutions

qui peuvent alors étre adoptées.

Pour des raisons évidentes, cette approche a été développée principalement par
d’anciens praticiens de la conciliation ou de la médiation (Peters, 1952; Schlossberg, 1962;
Maggiolo, 1971; Smith, 1977) ou par des auteurs qui se basent sur I'expérience de ceux-ci

(Kuechle, 1974; Wall, 1981; Susskind, 1985; Walton, 1987).

8. Efficacité de la conciliation

Cette derniére approche est celle qui a suscité, et de loin, la littérature la plus

abondante.



96

Elle peut elle-méme se subdiviser en deux volets: I'étude de la notion d’efficacité

et celle des différents facteurs qui peuvent jouer sur celle-ci.

Pour faciliter la présentation de ces deux volets, nous consacrerons la section
suivante a la notion d’efficacité et réserverons pour le chapitre 6 'analyse des différents

facteurs susceptibles d’influencer celle-ci.

5.3 L’efficacité de la conciliation

Malgré, ou peut-étre a cause de, I'abondance de la littérature sur cette

problématique, il existe un flottement certain sur la notion d’efficacité de la conciliation,

et ce, tant au plan conceptuel qu'au plan opérationnel.

En présentant les diverses écoles de pensée existant sur ces deux aspects, nous

montrerons comment notre propre conception de I'efficacité se compare a celles-ci.

a) Aspect conceptuel

Comme l'a écrit John M. Howells: «Le plus gros probleme que pose toute étude sur

Uefficacité de la conciliation consiste a définir ce que l'on entend par médiation réussie.»

(Howells, 1977: 247)
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Peut-étre est-ce pour éviter ce probléme que bon nombre d’auteurs traitant de
l'efficacité de la conciliation négligent de préciser au préalable leur définition de ce

concept'®, créant ainsi beaucoup d’ambiguité.

Le flottement constaté autour de ce concept nait également des visions et des
critéres parfois diamétralement opposés proposés par les auteurs qui, contrairement au

précédents, définissent formellement le concept de I'efficacité de la conciliation.

Pour tenter de sy retrouver, nous regrouperons ces différentes approches autour
des trois principales questions que I'on doit (ou devrait) a notre avis se poser avant

d’élaborer une définition de !'efficacité:

1. Sur quel plan doit-on évaluer I'efficacité de la conciliation? Au plan de ses effets
globaux sur I'ensemble du systéme de relations du travail, des difféerends soumis

a ce processus ou des résultats obtenus par chacun des conciliateurs?

2. A quel moment doit-on évaluer 'efficacité? Alafindu processus de conciliation,

a la fin du processus de négociation ou a plus long terme?

18. Cette absence de définition conceptuelle de I'efficacité de la conciliation se retrouve méme
dans des theses de maitrise ou de doctorat consacrées a ce phénomeéne (Boily, 1968;
Gaudreau, 1975; Whitman, 1983).
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3. Selon quel point de vue doit-on évaluer l'efficacité? En fonction des intéréts
potentiellement divergents des différents acteurs ou en fonction des objectifs

poursuivis par I'Etat?®

En ce qui concerne la premiére question, une tendance récente de la littérature
(Hannon, 1988; Briggs et Koys, 1989; Honeyman, 1990; Honoroff, Matz et O’Connor, 1990)
s’attache au développement d’outils d’évaluation du rendement individuel des

conciliateurs.

Il s’agit 1a d’une avenue de recherche offrant des perspectives intéressantes et qui
vient combler de réels besoins. Toutefois, cette avenue ne peut étre retenue lorsqu’on
cherche & mesurer l'effet de politiques législatives relatives a la conciliation. Il faut a

notre avis se situer & un niveau plus global.

On peut alors choisir d’évaluer Y'efficacité de la conciliation au plan de ses effets
globaux sur l'ensemble du systéme de relations du travail (sur une base annuelle, par

exemple)® ou d’évaluer les résultats du processus méme de conciliation.

19. Le fait que ces considérations s’enchevétrent implicitement dans les diverses définitions
de l'efficacité, comme on le verra, ajoute sans nul doute a I'impression de confusion qui
se dégage de la littérature sur la question.

20. C’est ce que font les auteurs qui mesurent l'efficacité au moyen de statistiques nationales
sur les conflits — nous reviendrons sur cet aspect.
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La premiere approche ne permet pas a notre avis d’isoler I'influence et I'efficacité
réelles du processus de conciliation puisque la performance globale du systéme de

relations du travail dépend de nombreux autres facteurs.

Méme dans la perspective indiquée dans la deuxiéme question qui se limite a
évaluer V'efficacité du processus de conciliation et ses résultats dans les seuls dossiers
ayant fait I'objet de l'intervention d’un conciliateur, les résultats obtenus peuvent étre

envisagés a plus ou moins long terme.

Ainsi, pour Anton (1962), une conciliation est efficace lorsqu’elle permet
I'établissement de relations de travail stables et constructives entre les parties. A la limite,
la conciliation efficace serait celle qui viserait ultimement sa propre élimination, en

amenant les parties & pouvoir négocier seules, sans intervention extérieure.

1l s’agit évidemment d’une perspective & trés long terme. La plupart des auteurs
lui préferent une perspective a court terme et proposent d’évaluer Vefficacité de la

conciliation & V'issue méme du processus.

Troisimement, il faut enfin s’interroger sur l'atteinte des objectifs de la
conciliation. Quelle perspective doit-on retenir pour évaluer si la conciliation atteint

véritablement ses objectifs?

21 Plutdt qu’a la fin méme de la négociation, puisque d’une fagon ou d’une autre, la plupart
des différends finissent par se régler (Brett, Drieghe et Shapiro, 1986).
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McGrath (1966) distingue entre les criteres partisans et non partisans

d’appréciation de l'efficacité de la conciliation.

Si un critere partisan est adopté, chaque acteur du processus de conciliation
considérera celle-ci comme efficace dans la mesure ot il a réussi a atteindre ses objectifs
spécifiques et a faire valoir son point de vue. Mc Grath favorise plutét I'utilisation d'un

critére non partisan.

Pour sa part, Vidmar (1971) propose d’évaluer I'efficacité en cumulant le point de

vue des deux parties et I'intérét de la société.

Une telle définition entrainerait d’évidents problémes au niveau de
l'opérationnalisation du concept. Au-dela toutefois de ces considérations, nous croyons,
tout comme Mc Grath, qu’il est préférable d’utiliser un critere non partisan, qui

transcende les intéréts propres a chaque partie.

A la limite, l'utilisation d’un critére partisan peut produire une conception de
I'efficacité tout a fait opposée a celle que I'on s’en fait habituellement. Si I'on suppose en
effet que l'objectif poursuivi par les parties en conciliation n’est pas nécessairement le
réglement du différend®, une partie pourrait juger efficace, de son point de vue, une

conciliation aboutissant & une impasse totale.

22. C’est la vision que nous proposons au chapitre 8 dans la section consacrée aux objectifs
des parties relativement a la conciliation.
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Nous croyons plutdt, avec Delley et Mader, que:

«Evaluer une politique, au sens strict, c’est mesurer son efficacité, c'est-a-dire
saisir le degré de réalisation des objectifs explicitement assignés a cette
politique®. Le probléme crucial consiste & circonscrire et méme a définir les
objectifs qui lui serviront d'étalon pour la mesure de I'efficacité.» (Delley et
Mader, 1981: 388)

Cela nous renvoie a la problématique de 'objectif de la conciliation et au débat

entre les tenants de I'«efficacité-résultat» (prévention des conflits) et de I'«efficacité-

moyen» (recherche d'un réglement).

Chez les auteurs qui définissent formellement l’efficacité de la conciliation, la

tendance largement majoritaire met I'accent sur la recherche d’un réglement® (Braun,

1955; Cunningham, 1958; Durand, 1958; Mc Grath, 1966; Woods, 1973; Karim et Pegnetter,

1983; Hannon, 1988; Dilts et Karim, 1990), bien qu'il faille, on le verra, établir des nuances

entre leurs positions respectives.

23.

24.

Nous soulignons.

La troisiéme approche, consistant en une simple somme des deux autres, ne nous apparait
pas déterminante. C’est entre les deux autres approches que se situe réellement le débat.

Il faut aussi signaler que certains auteurs s’inscrivent dans une toute autre problématique
de l'efficacité. Ainsi, Perez (1959) considére que la médiation est efficace dans la mesure
ol les parties acceptent d'y recourir, parce qu’elles croient a I'importance du processus.
C’est I'«efficacité-taux d'utilisation».

On retrouve notamment la tendance «prévention du conflit» dans les écrits de Gunderson,
Kervin et Reid (1985) et dans ceux de Haiven (1988).

Cette tendance minoritaire a cependant requ un appui de taille ces dernieres années,
puisqu’elle a été adoptée par la Commission royale sur I'union économique et les
perspectives de développement du Canada (Commission McDonald, 1985).
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Le choix entre 'une ou l'autre des écoles de pensée repose d’abord et avant tout

sur un jugement de valeur®.

Nous avons toujours cru pour notre part, et nous continuons a le croire, que la
prévention des conflits est un effet, important il va sans dire, de la conciliation, mais non
son objectif premier. Il est parfois inévitable, et méme nécessaire, qu'un conflit ouvert
éclate avant qu’une entente puisse intervenir: dans pareil cas, tenter d’empécher le conflit

est, a la limite, contreproductif.

Nous souscrivons donc a la tendance largement majoritaire de la littérature en

retenant la recherche d’un reglement comme I’objectif prioritaire du processus.

Cette tendance n’est toutefois pas homogéne. Elle comprend en effet des partisans
de I'approche normative de la conciliation et des partisans de 'approche accommodative
de la conciliation. Pour Mc Grath (1966), par exemple, il y a efficacité si I'entente apporte
une solution créative et constructive au différend, alors que pour Woods (1973), la nature

de cette entente importe peu.

Comme nous l'avons déja souligné, I'approche accommodative est celle que
retiennent les praticiens de la conciliation: «Le médiateur ne doit pas juger qui a raison et qui
a tort. 1l se doit d'éviter tout jugement de valeurs concernant les parties. Le probleme est

seulement pour lui de savoir ce qui est réellement possible dans les circonstances.» (Touzard,

26. Il ne s’agit pas d’une simple querelle de mots: la pratique quotidienne de la conciliation
est grandement influencée par la these a laquelle on souscrit.
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1977: 165-166). En ce sens, on suppose donc que toute solution volontairement agréée par
les parties représente nécessairement pour elles une solution constructive de leur

différend, ne serait-ce qu'a trés court terme.

Enfin, dans une étude consacrée a l'efficacité de la médiation dans le secteur
public aux Etats-Unis, Kochan et Jick (1978), qui s'inscrivent dans I'«approche-moyen»
de Vefficacité en considérant que l'objectif et la mesure ultime de la médiation est
latteinte d'une entente entre les parties, proposent néanmoins d’ajouter & ce dernier

critére trois autres critéres pour jauger I'efficacité”.

En l'absence d’entente globale entre les parties, ils considérent donc que la

médiation est partiellement efficace:

1. si le nombre de points en litige a diminué;

2. si les parties se sont rapprochées (implicitement ou explicitement) sur les points

qui demeurent en litige;

3. si les parties ne se sont pas réservé de concessions en prévision d'une autre étape

ou intervention.

Pour ces auteurs, deux raisons militent en faveur de cet ajout:

27. Cette approche est reprise dans Kochan (1980).
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- méme s’il y a entente au niveau de la médiation, il est possible que l'intervention

médiatrice n’y ait nullement contribué;

- il ne faut pas considérer uniquement le résultat final de la médiation.

La définition de Kochan et Jick a le grand mérite de souligner que l'atteinte d'un
réglement a l'issue de la conciliation peut trés bien ne pas étre due a l'intervention

conciliatrice.

Toutefois, si 'on y regarde de plus pres sur le plan conceptuel, les trois critéres
subsidiaires souffrent exactement de la méme lacune reprochée par ces auteurs au critére

de I'atteinte d’une entente.

En effet, s'il est possible que l'atteinte du réglement ne dépende nullement de
I'intervention conciliatrice, il est & plus forte raison possible que 1'atteinte de résultats
moins exigeants (diminution du nombre de points en litige, rapprochement des parties
sur les points encore en litige, absence de concessions réservées a une autre étape) soient

encore moins imputables a cette intervention.

De plus, l'utilisation des quatre criteres pose sur le plan opérationnel des

problemes sur lesquels nous reviendrons dans la sous-section qui suit.
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Pour ces raisons et tout en reconnaissant la limite signalée par ces auteurs, nous
estimons préférable de nous en tenir au seul critére de 'atteinte d’'une entente entre les

parties (Ross et Brossard, 1990).

Compte tenu des commentaires émis plus haut sur les différentes fagons
d’envisager lefficacité de la conciliation, nous en proposons donc la définition
conceptuelle suivante: «capacité du processus de conciliation de rapprocher les parties 4 un

différend et de les aider a se mettre d'accord a l'issue de ce processus».

b) Aspect opérationnel

La confusion constatée au niveau de la définition conceptuelle de I'efficacité de
la conciliation s’accroit au niveau de son opérationnalisation (le premier phénoméne

n’étant sans doute pas étranger au second).

Ainsi, on note de nombreux paradoxes: certaines études visent & mesurer
I'efficacité sans avoir au préalable défini cette variable” alors que d’autres mesurent
Vefficacité a l'aide d’indicateurs reliés aux conflits, bien que ’efficacité y soit définie

comme latteinte d’un reglement (Woods et Ostry, 1973; Jamieson, 1974).

28. Peu d’auteurs ont en effet défini l'efficacité a la fois sur le plan conceptuel et sur le plan
opérationnel. C’est toutefois le cas de Anton, 1962; Howells, 1972; Kochan et Jick, 1978;
Gunderson, Kervin et Reid, 1985; Haiven, 1988; Hannon, 1988; Briggs et Koys, 1989;
Honeyman, 1990; Honoroff, Matz et O’Connor, 1990.
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De plus, méme en ne considérant que les études qui se concentrent principalement
sur Vindicateur «entente»”, on se heurte 1 aussi & des tendances fort variées lorsqu'il

s’agit de traduire cette approche sur le plan opérationnel.

A Vinstar de la démarche utilisée plus haut pour définir Iefficacité, nous
presenterons ces diverses tendances en formulant trois questions renvoyant a autant

d’aspects de la mesure de !'efficacité:

1 doit-on utiliser une seule ou plusieurs mesures concurrentes de I'efficacité?
2) doit-on s’en remettre a des indicateurs objectifs ou subjectifs de 1'efficacité?
3) doit-on adopter une mesure dichotomique ou plus nuancée de l'efficacité?

La plupart des auteurs rattachés a l'«approche-moyen» de la conciliation
n‘utilisent qu'une seule mesure de l'efficacité, reliée & l'atteinte d’une entente en
conciliation (Howells, 1979; Whitman, 1983; Karim et Pegnetter, 1983; Hiltrop, 1985;

Sexton, 1985).

29. En raison de la définition conceptuelle adoptée, nous nous concentrons ici sur les études
mesurant ’efficacité du processus de conciliation.

Nous laissons donc volontairement de coté les études mesurant la performance des
conciliateurs (Hannon, 1988; Briggs et Koys, 1989; Honeyman, 1990; Honoroff, Matz et
O’Connor, 1990) ainsi que les études mesurant I'efficacité par le biais d’indicateurs reliés
aux conflits (Stenger, 1956; Dufty, 1972; Howells, 1972; Misick, 1978; Gunderson, Kervin
et Reid, 1985; Haiven, 1988), cette derniére tendance mesurant en fait Iefficacité de la
conciliation au niveau de l’ensemble du systéme de relations du travail.
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Certains auteurs toutefois utilisent a4 la fois cette mesure et des mesures

subsidiaires.

Ainsi, Bartunek, Benton et Keys (1975) ont aussi mesuré 1'efficacité a partir des
gains réalisés par chaque partie (représentés par les sommes d’argent gagnées par chaque
partie lors d’études en laboratoire) et de la vitesse a laquelle on parvenait a une entente.
Les variables retenues ont ensuite été croisées avec chacune des mesures, de sorte qu’on

obtient nécessairement des conclusions fragmentées et une vision éclatée de !'efficacité.

Kochan et Jick (1978), conformément a leur définition conceptuelle de !'efficacité,

ont utilisé les mesures suivantes:

- une mesure dichotomique relative a la présence ou a 'absence d’entente;

- la proportion des points en litige au début de la médiation réglés pendant ce

processus;

- une mesure subjective du degré de rapprochement entre les parties sur les points

encore en litige;

- une mesure subjective sur les concessions pouvant avoir été retenues par les

parties.
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Kochan et Jick ont ensuite effectué des croisements entre leurs quatre mesures et
les variables indépendantes. Toutefois, au moment de traiter les données au moyen
d’analyses de régression, ils n’ont reteriu que leur mesure «ultime» de l'efficacité, soit la
mesure relative a I'entente, en justifiant cette décision de la fagon suivante: «The equation
in which the dependent variable measures whether or not a settlement was reached in mediation
will play the central role in our discussion because of its importance to the policy question

underlying this research.» (Kochan et Jicks, 1978: 226)

Si l'utilisation de plusieurs mesures permet de nuancer 'analyse, elle pose en
revanche de sérieux probléemes au moment du traitement des données: aussi croyons-

nous préférable de n’utiliser qu'une seule mesure de Iefficacité.

Une fois prise cette décision, il faut, conformément a la seconde interrogation,

opter soit pour des indicateurs objectifs, soit pour des indicateurs subjectifs.

La plupart des auteurs optent pour I'emploi de données objectives relatives a

I'issue des interventions®. D’autres par contre s’en remettent plutot a Vappréciation des

30. C’est le cas notamment de Philipps, 1956; Cunningham, 1958; Dufty, 1972; Bartunek,
Benton et Keys, 1975; Howells, 1979; Whitman, 1983; Karim et Pegnetter, 1983; Hiltrop,
1985.
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parties comme seul critére de mesure (Sexton, 1985) ou combinent cette appréciation a

des criteres de nature objective (Kochan et Jick, 1978)°.

Si I'on considére comme nous le faisons que 1’efficacité de la conciliation repose
sur la capacité de ce processus d’apporter une aide aux parties dans la recherche d'une
entente (une notion essentiellement subjective), I'outil idéal de mesure semblerait plutét

reposer sur des indicateurs de méme nature.

Cependant, on n’évite pas alors I'écueil signalé par McGrath (1966) sur le caractere
nécessairement partisan d’une telle mesure, les parties pouvant avoir des objectifs de

départ tres différents de ceux du régime de conciliation (Luban, 1988).

Méme dans le cas ou serait introduite une évaluation extérieure aux parties, celle
du conciliateur par exemple, comment pondérer les perceptions potentiellement
divergentes des acteurs? Et surtout comment neutraliser les distorsions de la réalité que
peuvent opérer, volontairement ou non, les divers acteurs (Tyler, 1988), pour qui il est

traditionnellement si important de «sauver la face»®.

3L Nous distinguons ces études sur l'efficacité de la conciliation des études visant 4 mesurer
la perception qu’ont les parties de ce mécanisme.

Ainsi, dans une étude américaine, celle de Krislow (1972), les parties devaient entre autres
se prononcer pour ou contre le caractére obligatoire de la médiation.

Quant i I'étude de Mallette (1982), elle contient des données sur la satisfaction des
répondants patronaux par rapport au nouveau régime de conciliation au Québec.

32. La premitre phase de notre étude empirique nous a d’ailleurs permis de vérifier les
différences importantes existant entre les mesures objective et subjective de la conciliation
et de constater dans la pratique les écueils importants reliés & ce dernier type de mesure
(& ce sujet, voir I’Annexe VIII).
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Au-dela de ces difficultés, 'emploi de ce type d'indicateur s’aveére peu réaliste si
I'on veut batir une mesure de I'efficacité qui permette de procéder a une évaluation
périodique des résultats obtenus en conciliation, comme le recommandait le rapport
Beaudry (1986). Une telle mesure suppose en effet le traitement d'un nombre élevé de

cas.

On doit donc tenter de contourner ces difficultés en recourant plutét a des
données objectives et accessibles sur I'issue des interventions, méme si ce type de mesure
présente également des limites®, comme de supposer dans tous les cas d’entente une
aide effective de la conciliation dans la réalisation de cette entente (ce qui n’est pas

forcément le cas).

Enfin, sur le dernier aspect, contrairement a l'approche dominante en la
matiere®, nous avons préféré a I'emploi d’une mesure dichotomique de V'efficacité une

opérationnalisation un peu plus nuancée de cette variable.

Selon notre définition conceptuelle, la conciliation n’est pas soit efficace, soit

inefficace, mais peut étre classée en trois catégories distinctes d’efficacité.

33. Apres miire considération, il nous apparait presque impossible d’arriver a une définition
de I'efficacité de la conciliation qui ne préte pas flanc a la critique sous un angle ou un
autre. Il s’agit alors d’utiliser une mesure de l'efficacité qui soit la moins imparfaite
possible.

34. Voir notamment Philipps, 1956; Cunningham, 1958; Dufty, 1972; Kochan et Jick, 1978;
Karim et Pegnetter, 1983; Hiltrop, 1985.
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Cette approche est aussi adoptée par Howells (1979), qui distingue trois types

d’interventions: les réussites, les réussites partielles et les échecs.

Howells tient compte pour ce faire de deux critéres: le réglement de tous les sujets
soumis & la conciliation ou le fait pour les parties d’accepter de poursuivre les

négociations en s’engageant a accepter une solution définitive du différend.

Nous inspirant de cette approche, mais en retenant plutét le conflit® comme
critére subsidiaire, nous avons posé un jugement de valeur a partir de notre expérience
de la conciliation et avons classé les issues possibles de la conciliation dans les trois

grandes catégories suivantes (Ross et Brossard, 1990):

1. «les plus efficaces»;
2. «les plus ou moins efficaces»;
3. «les moins efficaces».

Les interventions «les plus efficaces» sont celles o1 une entente survient pendant
la conciliation, qu'il y ait eu ou non déclenchement d’un conflit avant I'intervention du
conciliateur. De plus, sont inclus dans cette catégorie les cas ot une entente est négociée
entre les parties avant l'intervention du conciliateur. Cette décision est justifiée par Veffet

psychologique possible de I’enclenchement du processus.

35. On notera que dans le cas de deux des études utilisant une mesure dichotomique de
I'efficacité, celles de Kochan et Jick (1978) et celle de Karim et Pegnetter (1983), le critére
subsidiaire n’aurait pu étre utilisé, puisque la gréve était interdite dans le secteur étudié
(Ie secteur public).
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La catégorie «les plus ou moins efficaces» désigne les cas ou un conflit est
déclenché apres le début de la conciliation, mais est suivi éventuellement d’une entente
entre les parties. Ces cas n‘ont pas été classés dans la catégorie précédente parce que
I'intervention du conciliateur n’a pas entrainé le rapprochement des parties et n‘a pas
réussi a éviter que I'une d’elles opte pour I'épreuve de force. Enfin la troisiéme catégorie
comprend les cas «les moins efficaces», c’est-a-dire ol1 une entente n’est pas intervenue
en conciliation entre les parties, qu’il y ait eu conflit ou non. Ces cas sont répertoriés dans
les rapports des conciliateurs comme «intervention infructueuse». Tous les cas ou le
réglement est confié éventuellement & un tiers font aussi partie de cette catégorie puisque
les parties n‘ont pu parvenir elles-mémes a une entente, méme avec l'aide du
conciliateur®. Entrent donc également dans cette catégorie tous les cas de réglement
d’un litige par arbitrage de différends (arbitrage volontaire, de policiers ou pompiers, de

premiére convention collective).

Le lecteur aura sans doute remarqué que notre mesure est de type nominal plutdt

qu’ordinal.

Le graphique 4 présente tous les cas de conciliation faisant partie de chacune des

trois catégories d’efficacité.

36. Nous avons exclu de notre recherche certains dossiers o1 une entente négociée entre les
parties au niveau de la conciliation deviendrait impossible pour différentes raisons,
comme une révocation d’accréditation, une fermeture, une faillite, un désistement ou un
refus de conciliation.
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Graphique 4

Les catégories d'efficacité de la conciliation *

"Les moins "Les plus ou moins "Les plus
efficaces" efficaces" efficaces"
- Arbitrage volontaire - Entente si conflit - Entente sans intervention
déclenché apres le début
- Arbitrage de policiers de la conciliation - Entente en conciliation
pompiers
- Entente si conflit déclenché
- Arbitrage d'une premiére avant la conciliation
convention

- Intervention infructueuse

*: Pour la période allant de 1976 a 1988.



CHAPITRE 6

LE REGIME LEGAL DE CONCILIATION
COMME FACTEUR EXPLICATIF DE L’EFFICACITE

Nous avons au chapitre précédent situé la problématique de Iefficacité parmi les

grands themes abordés dans la littérature sur la question.

Nous avons également présenté les diverses écoles de pensée existant sur la
notion d’efficacité et montré comment notre propre conception de I'efficacité se compare

a celle-ci.

Le second volet de la problématique de I'efficacité de la conciliation a trait aux
divers facteurs permettant d’expliquer celle-ci. Notre étude sur I'efficacité comparée des

régimes légaux de conciliation (Ross et Brossard, 1990) s’inscrit dans ce volet.

Mais le régime légal n’est qu’un des facteurs pouvant influencer !'efficacité. Nous

verrons d’abord I'importance accordée a ce facteur dans la littérature.

Nous préciserons ensuite les concepts de conciliation obligatoire et de conciliation
volontaire, puis nous résumerons les grandes lignes du débat sur les mérites respectifs

de ces deux régimes.
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6.1 Importance accordée a ce facteur explicatif dans la littérature

Le graphique 5 présente le modéle explicatif de I'efficacité de la conciliation qu’il
est possible de dégager en rassemblant tous les facteurs mentionnés dans la littérature.
Pour effectuer cette synthése, nous nous inspirons de I'approche intégrée de Mc Grath

(1966), qui distingue trois grandes catégories de facteurs:

1. les facteurs reliés aux négociateurs en présence;
2. les facteurs dus a la présence du conciliateur et a son comportement;
3. les facteurs liés & la tiche et a la situation.

En raison du nombre élevé de facteurs explicatifs abordés dans la littérature, nous

avons subdivisé & nouveau chacune de ces trois grandes catégories.

On trouvera a I’Annexe II une liste des principales études traitant des facteurs

explicatifs de I'efficacité!, regroupées en fonction des mémes parametres.

Quatre conclusions principales peuvent étre dégagées du graphique 4:

1. La littérature néglige totalement certains facteurs, comme les objectifs et les

stratégies des parties reliés spécifiquement a la conciliation”

1. A Vexclusion des études relatives au régime légal, qui feront I'objet de la section qui suit.

2. Seul Touzard (1977) a abordé les stratégies et les tactiques utilisées par les parties dans
I'ensemble de la négociation.
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Las facteurs explicatifs de l’efficacité de la conciliation
salon la littérature

VARIABLES INDEPENDANTES

VARIABLE DEPENDANTE

EFFICACITE DE LA CONCILIATION

1. FACTEURS RELIES AUX NEGOCIATEURS
EN PRESENCE
A. Caractéristiques des parties:
- valeurs;
- motivations, aspirations, objectifs;
- tensions internes;
- expérience de la négociation;
- taille;
- secteur industriel;
- nombre d’«agents distincts».
B. Rapports des parties entre elles:
- historique de leurs relations;
- état du rapport de force;
~ stratégies et tactiques utilisées
pour influer sur ce rapport de force.
C. Désir des parties de régler.
2. PACTREURS RELIES A 1A PRESENCE DU CON-
CILIATEUR
A. Qualités:
- personnelles;
- professionnelles.
B. Approche adoptée:
- normative;
- accommodative;
~ situationnelle.
C. Techniques ou comportement:
- dans des situations spécifiques;
- grands principes & respecter.
3. FACTEURS RELIES A 1A TACHE ET A Ia
SITUATIOR
A. Difficulté du cas:
- nombre de points en litige;
- complexité du différend.
B. Contexte de 1l’intervention:

- environnement global;

~ contexte administratif;

- origine de la demande;

- moment de l’entrée au dossier;
~ état de l’opinion publique;

- régime légal.
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2. Le facteur temps en est également presque complétement absent: par exemple la
durée de la conciliation, le nombre de séances de conciliation et la durée totale de

la négociation.

3. L’accent est principalement placé sur les facteurs reliés a la présence du
conciliateur et & son comportement, et ce, tant sur le plan quantitatif® que sur le

plan qualitatif*.

4. Paradoxalement, la grande majorité des auteurs font peu de cas d’un facteur a

notre avis déterminant, soit le désir réel des parties de régler leur différend.

Ce facteur et son importance primordiale ont d’abord été mis en lumiére par
d’anciens médiateurs (Bennett, 1959; Maggiolo, 1971) ou usagers de la médiation et de

la conciliation (Northrup, 1962).

Comme I'écrit Maggiolo: «Absent such a desire, no mediator on earth can assist them.»

(Maggiolo, 1971: 11)

Les résultats de certaines études empiriques plus récentes ont amené
progressivement leurs auteurs a conclure a I'importance déterminante de ce facteur: «For

any intervention to be effective the negotiators must be motivated to reach agreement» (Bartunek,

3. La lecture de I’Annexe II permet de le constater.

4. Nous avons déja fait état au chapitre 5.2 des commentaires de Stevens a ce sujet. Voir
également Carrier, 1967.
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Benton et Keys, 1975: 554), ainsi qu’a la nécessité de placer désormais 'accent sur les
facteurs reliés aux parties plutdt qu’au conciliateur: «The parties, rather than the mediators

play the dominant role in shaping the mediation process.» (Kochan et Jick, 1978: 236y

Nous reviendrons plus loin sur ce dernier aspect’. Nous examinerons pour
I'instant la question du régime 1égal, qui se rattache a la troisieme grande catégorie de

facteurs, reliés a la tiche et a la situation.

6.2 Distinction entre la conciliation obligatoire et la conciliation volontaire et débat
sur les mérites respectifs des deux régimes
Le régime légal n’est qu’un des nombreux facteurs répertoriés dans la littérature
comme ayant une influence sur l'efficacité de la conciliation. Il n"en demeure pas moins
qu’il a suscité au Canada et ce, depuis plus de trente ans, un débat important entre les
partisans des deux grands types de régimes légaux de conciliation, soit les régimes

obligatoire et volontaire.

Le poids accordé a ce facteur dans cette littérature s’explique sans nul doute par
le fait que la législation canadienne du travail s’est longtemps distinguée par le caractére
obligatoire de la conciliation, contrairement aux Etats-Unis, o1 la conciliation est

volontaire, sauf dans certaines industries revétant une importance nationale (Sansoucy

5. Au méme effet, voir Haynes, 1985; Hiltrop, 1985; Dilts et Karim, 1990.

6. Voir le chapitre 8.
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1961; Lorentsen, 1962; Carrothers, 1965; Rapport Woods, 1968; Woods et Ostry, 1973,

Haiven, 1988).

On ne s’est donc pas inspiré sur ce point de la législation américaine, mais plutét
de celle de la Nouvelle-Zélande, ot1 la conciliation et V'arbitrage furent obligatoires dés

1894 (Dufty, 1972).

Cette caractéristique de la législation canadienne (des législations canadiennes,
devrait-on dire) a longtemps subsisté, malgré I'adoption en 1951 par 1'Organisation
internationale du travail, dont le Canada est membre, d'un instrument international
préconisant I'adoption de la conciliation volontaire. La Recommandation sur la conciliation
et I'arbitrage volontaires, n° 92, 1951, prévoit en effet que soient établis des organismes de
conciliation volontaire et que la procédure soit «<engagée, soit sur l'initiative de 'une des

parties au conflit, soit d’office par I'organisme de conciliation volontaire» (art. 1 et 3(2)".

A T'heure actuelle cependant, plusieurs législatures ont rompu avec la tradition
canadienne de conciliation obligatoire de telle sorte qu’il n’existe aucune uniformité en

la matiére dans les diverses législations canadiennes du travail®.

Sur le plan de la législation comparée, le Bureau international du travail précise

dans I'ouvrage Conciliation and arbitration procedures in labour disputes, a comparative study

7. I faut noter qu’une telle recommandation n’a toutefois sur le plan juridique aucune force
obligatoire.
8. Pour une étude détaillée du régime adopté dans chaque juridiction canadienne voir

Barnacle, 1989: p. 95-97 et La législation en matiére de relations industrielles au Canada, 1990.
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(1980) que deux critéres peuvent servir de pivot a la définition du caractére obligatoire
de la conciliation: en premier lieu, 'assistance obligatoire aux séances de conciliation; en
deuxiéme lieu, I'interdiction légale de déclencher un arrét de travail avant d’avoir recours
a la conciliation. De ces deux critéres, les auteurs nord-américains ne retiennent que le

dernier’.

Pour ceux-ci, le caractére obligatoire ou volontaire de la conciliation s’apprécie au

moment ol débute la procédure (Durand, 1958).

La conciliation est dite obligatoire lorsqu’elle constitue un préalable a I’obtention
du droit de gréve ou de lock-out (Beausoleil, 1958; Cunningham, 1958; Sansoucy, 1961;
Anton, 1962; Williams, 1964). Précisons que le recours a la conciliation n’est pas alors
obligatoire en soi dans tous les cas de négociation d"une convention collective, ni méme

dans tous les cas ou les parties ne parviennent pas a un accord.

A Yinverse, la conciliation est volontaire si I'obtention du droit de gréve ou de
lock-out n’y est pas reliée; en régime volontaire, il est donc possible de ne recourir a la
conciliation qu'apres le déclenchement d’un conflit ou de ne pas y recourir, et ce, méme

en cas de conflit.

De fagon générale et dans tout le débat opposant les tenants de chaque régime de

conciliation, peu d’auteurs ont tenté d’aller au-dela de ces concepts trés larges de

9. Assez curieusement, les expressions «conciliation obligatoire» et «conciliation volontaire»
ne sont pas définies au Dictionnaire canadien des relations du travail, 1986.
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«conciliation obligatoire» et de «conciliation volontaire» et de nuancer leurs propos selon
la portée universelle ou spécifique du régime, ses modalités d’application et le degré du
caractére obligatoire ou volontaire. Il s’agit pourtant 1d de nuances qui dépassent le
niveau des considérations académiques et qui peuvent a notre avis avoir des
répercussions importantes sur les effets de chaque régime et particulierement sur leur

efficacité.

Ainsi, il n’est pas indifférent que le champ d’application d’un régime soit
universel ou limité a certaines industries (Peters, 1952; Jamieson, 1974). Il n’est pas non
plus indifférent que le systéme de conciliation obligatoire auquel on référe comprenne
une seule étape (conciliateur) ou deux étapes (conciliateur et commission de conciliation)

(Cunningham, 1958; Williams, 1964).

Enfin, il peut exister différents degrés dans le caractére obligatoire ou volontaire
de la conciliation. A notre connaissance, seul un ancien médiateur américain, Kurt Braun
(1955), a abordé ce dernier aspect. Selon cet auteur, la conciliation est purement
volontaire lorsque les deux parties y consentent et en font conjointement la demande;
lorsque la conciliation débute & la demande d'une seule partie ou sur décision d’une

autorité gouvernementale, Braun la qualifie de «quasi-obligatoire» (quasi-compulsory).

Une fois établie la distinction entre les régimes obligatoire et volontaire, on peut
se demander quels sont les arguments en faveur de l'un ou lautre régime. Ces
arguments gravitent autour de trois grands axes, qui sont la philosophie de I'intervention

étatique, 'efficacité du processus et une troisieme catégorie résiduaire. Nous avons déja
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résumé ces arguments théoriques sous forme de tableau (Ross, 1989) que nous

reproduisons aux pages suivantes (tableau I).

Nous nous intéressons d’abord ici & la question de l'efficacité du processus.

II faut noter que la plupart des auteurs qui se sont prononcé en faveur de I'un ou
l'autre régime a partir de leur expérience personnelle ou de leur réflexion sur le

fonctionnement des régimes ont opté pour la plus grande efficacité du régime volontaire.

Dans I'étude qui a servi de point de départ principal a la présente recherche, nous
avons non seulement comparé l'efficacité de la conciliation au Québec en régime
obligatoire et en régime volontaire (Ross et Brossard, 1990), mais aussi souligné
I'existence d'une seconde approche dans le débat sur I'efficacité des régimes légaux de

conciliation.

Cette seconde approche est caractérisée par le fait qu’on tente d’évaluer 'efficacité
a partir de données empiriques. Cette approche regroupe elle-méme deux tendances. La
premiére tendance tente de comparer I'efficacité des deux régimes a I'aide de statistiques
nationales. La plupart des auteurs rattachés a cette approche ne parviennent

généralement pas a trancher clairement en faveur de 'un ou l'autre régime.
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Tableau I

Le débat conciliation obligatoire-conciliation volontaire:
principaux arguments théoriques

Arguments relatifs a la philosophie de l'intervention étatique

Avantages de la conciliation obligatoire

L’Etat doit intervenir pour prévenir les conflits de travail (Gregg, 1955; Stenger, 1956;
Cunningham, 1958).

Contribue & protéger les plus faibles contre les membres plus forts de la société (les
groupements poursuivant une action collective) (Stenger, 1956).

Peut faciliter, dans certains cas, la reconnaissance syndicale par 'employeur et I'amener a
accepter le principe de la négociation (Cunningham, 1958).

Inconvénients de la conciliation obligatoire

Constitue une inconsistance dans la politique de non-intervention dans le domaine
économique (Jamieson, 1974).

Est contraire & notre philosophie générale des relations du travail, qui met l'accent sur la
volonté des parties (Braun, 1955; Woods et Ostry, 1973).

Affaiblit le role positif que peut jouer la gréve comme instrument social de réglement d’'un
conflit (Moore, 1955; Woods, 1955; Jamieson, 1974).

Le fait de restreindre le droit & la gréve affecte plus directement les syndicats que les
employeurs (Jamieson, 1951).

Donne un avantage stratégique aux syndicats en ajoutant une étape de plus (Adams, 1955).

Crée un état de dépendance envers l'intervention d’un tiers (Cunningham, 1958; Sturmthal,
1958; Woods, 1962; Northrup, 1966).

Avantages de Ia conciliation volontaire

L’Etat doit intervenir au minimum dans le domaine des relations du travail; la conciliation
doit étayer et non supplanter les pourparlers des parties (Chartier, 1958 a).

Respecte la philosophie générale de nos relations du travail, en mettant I'accent sur la libre
volonté des parties (Cole, 1955; Chartier, 1958 b); Flanders, 1966; Ryan, 1976).

Reconnait pleinement la responsabilité des parties dans I’atteinte d’un réglement (Cole, 1955;
Northrup, 1966).

Arguments relatifs a 1’efficacité des deux régimes

Avantages de la conciliation obligatoire

Permet de prévenir des conflits en introduisant un délai avant le déclenchement du conflit
(cooling off period) (Cunningham, 1958; Rapport Woods, 1968; Commission McDonald, 1985).

Prévient la négociation de mauvaise foi, en introduisant un témoin dans le processus de
négociation (Cunningham, 1958; Rapport Woods, 1968).
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Tableau I

Le débat conciliation obligatoire-conciliation volontaire:
principaux arguments théoriques

Permet de guider des négociateurs inexpérimentés (BIT, 1978).

Inconvénients de la conciliation obligatoire

Est contraire au concept méme de médiation et de conciliation (Braun, 1955; Cunningham,
1958; Meyers, 1960; Northrup, 1966).

Est souvent demandée dans le seul but d’acquérir le droit a la gréve ou au lock-out (Cole, 1955;
Woods, 1958; Boily, 1968; Misick, 1978; BIT, 1978).

Affaiblit des le départ la qualité du processus de négociation, retarde la négociation réelle
(Cameron, 1955; Picard, 1955; Stenger, 1956; Anton, 1962; Carrier, 1967; Boily, 1968; Jamieson,
1974; Blain, 1976; Misick, 1978; Dion, 1980).

Le délai occasionné peut exacerber la frustration des parties (warming up period) et nuire au
réglement des différends (Logan, 1956; Cunningham, 1958; Woods, 1958; Anton, 1962;
Northrup, 1966; Jamieson, 1974; Philipps, 1976).

Avantages de la conciliation volontaire

Est réellement désirée (Chartier, 1958 a); Cunningham, 1958; Blain, 1976; Johnson, 1978; BIT,
1978; Downie, 1981).

Favorise dés le début la bonne foi des parties (Dion, 1980).

Permet de ne pas surcharger les conciliateurs (Chartier, 1958 a)).

Inconvénients de la conciliation volontaire

Peut faire perdre des occasions de conciliation, entrainer un plus haut taux de conflit (BIT,
1978).

La demande de la conciliation par une partie peut étre interprétée comme un aveu de faiblesse
(Rapport Woods, 1968).

Divers

Inconvénients de la conciliation obligatoire

Les cofits en sont élevés (Cunningham, 1958; Misick, 1978).

Avantages de la conciliation volontaire

Moins onéreuse (Misick, 1978).

Facilite la mise sur pied d’unités de négociation débordant le cadre d’une seule province
(Northrup, 1966).
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Les auteurs, peu nombreux, appartenant a la seconde tendance, tentent d’évaluer
Vefficacité de la conciliation en réalisant des recherches empiriques, soit sur un seul

régime, soit en comparant directement les deux régimes.

La majorité de ces recherches semblent confirmer la thése de la supériorité de la

conciliation obligatoire.

L’étude que nous avons réalisée n’est pas la premiére a comparer !'efficacité des
deux régimes dans une méme juridiction: une telle étude avait déja été réalisée par
Whitman en 1983, sur les effets du changement de régime de conciliation dans le secteur
del’enseignement public de I'Etat de I'Indiana. Notre recherche est toutefois la premiére,
a notre connaissance, a comparer lefficacité des deux régimes non pas dans un seul

secteur mais dans I'ensemble de 1a méme juridiction.

L’étude de l'issue de la conciliation dans plus de 3 500 dossiers, répartis sur
quatre années financiéres complétes, ne nous a pas permis de conclure, comme nous
I'avons déja souligné dans l'introduction de la présente recherche, & I'existence de
différences importantes entre les deux régimes sur le plan de Vefficacité et a infirmé
I’hypothése d’une influence de la nature du régime légal sur l'efficacité. Cela nous a
permis de situer dans une plus juste perspective tout le débat résumé précédemment qui
accorde une trés large part au régime légal dans l’explication de l'efficacité de la

congciliation.
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~ Avant de tenter d’expliquer ces résultats par une application empirique de la
vision stratégique exposée dans la premiére partie, nous consacrons le chapitre suivant

a un bref examen de ce qu’a été et de ce qu’est le régime légal de conciliation au Québec.



CHAPITRE 7

LE REGIME LEGAL DE CONCILIATION AU QUEBEC

La conciliation est le plus ancien des mécanismes de réglement des différends

dans notre systéme de relations industrielles.

Au Queébec, quel a donc été le cheminement en matiére de régime légal de
conciliation et quelles sont les principales caractéristiques du systéme actuel sur le plan
légal'? Comment peut-on analyser en termes stratégiques le passage de la conciliation

obligatoire a la conciliation volontaire?

71 Historique

Notre propos n’est pas ici de faire un exposé détaillé des diverses législations

axées sur la conciliation au Québec?, mais plutdt de dégager les grandes lignes de

I’évolution de cette législation en regard du type de régime légal adopté (obligatoire ou

volontaire).

1. Nous avons déja tracé I'évolution de la conciliation sur le plan institutionnel dans Ross,
1990: 406-417.

2. Sur le sujet, on peut notamment consulter: Guilbault, 1951; Beaulieu, 1955; Logan, 1956;

Kovacs, 1959; Sansoucy, 1961; Boily, 1968; Woods et Ostry, 1972; Gagnon, Le Bel et Verge,
1987; Ross, 1990.
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Il est possible de distinguer sur ce plan cinq grandes périodes, qui décrivent
curieusement une trajectoire en quelque sorte circulaire, une sorte d’orbite, dont on
trouvera une représentation graphique a la page suivante (graphique 6): entiérement
volontaire au départ (1** période: 1900-1907), la conciliation est devenue obligatoire dans
certains secteurs (2° période: 1907-1944), puis dans tous les secteurs (3° période: 1944-
1978), pour redevenir entiérement volontaire (4° période: 1978-1985); depuis 1985, la
conciliation est volontaire, mais dans les secteurs public et parapublic, la «médiation» est

obligatoire pour certaines matiéres négociées a I'échelle nationale (5° période).

Revenons rapidement sur ces cinq grandes périodes.

Le lecteur familier avec le droit constitutionnel canadien ne s’étonnera pas que
I'historique de la législation applicable au Québec comprenne des 1égislations adoptées
par le Parlement fédéral jusqu'en 1925, date de la célebre affaire Toronto Electric
Commissionners c. Snider’, dans laquelle le Conseil privé a établi la compétence de

principe des provinces en matiére de rapports collectifs du travail.

- 1** période: régime volontaire universel

La premiere loi canadienne instituant un mécanisme permanent de conciliation

fut I'Acte de conciliation, adopté en 1900 au niveau fédéral; cette loi ne contenait aucune

disposition coercitive®.

3. (1925) A.C. 396.

4, S.C. 1900, c. 24, art. 4 et 5.



Période 3
1944-1978

Graphique 6

Historique de la conciliation au Québec

Périodel et  Périoded
1900-1907 1978-1985

Régime obligatoire Régime volontaire

1 mais obligatoire dans

universel __certains secteurs
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Période 2
1907-1944

1985-?
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Le Québec pour sa part adopta en 1901 la Loi des différends ouvriers’, qui prévoyait

pour les litiges intéressant plus de dix employés le recours volontaire a un mécanisme
en deux étapes: un conseil de conciliation de quatre membres (chaque partie en nommant
deux) et un conseil d’arbitrage de trois membres, dont la sentence n’était pas exécutoire,

sauf pour les parties qui s’'étaient engagées d’avance a V'accepter.

On le voit, au départ, la conciliation est donc purement volontaire.

— 2° période: régime volontaire non universel

En 1907, le gouvernement fédéral adopta la Loi des enquétes en matiére de différends
industriels®, mieux connue sous le nom de Loi Lemieux, du nom de son parrain. Cette loi
constitue, selon les auteurs, le premier jalon du systéme de conciliation obligatoire au
Canada. Elle prévoyait en effet ce type de conciliation dans le cas des entreprises
employant dix personnes ou plus et oeuvrant dans les secteurs des mines, des services

publics, du transport et des communications.

Peu a peu, la conciliation obligatoire fut étendue a d’autres secteurs. Ainsi, en
1916, un arrété-en-conseil’ adopté en vertu de la Loi des mesures de guerre étendit aux
industries engagées dans I'effort de guerre les mécanismes des conseils de conciliation

établis par la Loi Lemieux. A partir d’octobre 1918, les arréts de travail furent interdits

5. S.Q. 1901, c. 31, art. 3, 7, 14, 15 et 18.
6. S.C. 1907, c. 20, art. 2 ¢) et 56.

7. P.C. 3419 du 23 mars 1916, Gazette du Canada, partie I, vol. 50, n°® 44, 29 avril 1916, p. 3646.
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dans ces industries et le rapport du conseil de conciliation ou du conseil d’arbitres devint
exécutoire®. Ces arrétés-en-conseil, comme tous ceux adoptés pendant la derniére guerre
en vertu de la Loi des mesures de guerre, cessérent de s’appliquer & partir du 17 janvier

1920°.

En 1921, le Québec adopta pour sa part la Loi des gréves et contre-gréves
municipales', en vertu de laquelle la gréve ou le lock-out devenait illégal si le différend
n‘avait pas été soumis auparavant a un tribunal d’arbitrage, dont la sentence n’était pas
exécutoire. Cette loi s’appliquait a toutes les corporations municipales ayant un service
d’'incendie, de stireté publique, d’aqueduc ou d’incinération sanitaire employant au moins

dix personnes.

Enfin, en 1925, aprés la décision du Conseil privé dans l'affaire Snider, la Loi
Lemieux fut amendée'" pour en limiter la portée aux entreprises de compétence fédérale.
La loi prévoyait toutefois la possibilité expresse d’une délégation d’autorité par les

provinces; le Québec adopta une législation en ce sens en 19322

8. P.C. 2525 du 11 octobre 1918, Gazette du Canada, partie 1, vol. 52, n° 16, 19 octobre 1918, p.
1483-1484.
9. P.C. 2465, Gazette du Canada, partie I, vol. 53, n° 53, n® 26-27, décembre 1919, p- 1980-1981.

10. S.Q. 1921, c. 46, art. 2520.
11. S.C. 1925, c. 14, art. 2A et 2Aiv.

12. Loi des enquétes en matiére de différends industriels, 1932, S.Q. 1931-32, c. 46, art. 1.
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Les 3¢, 4° et 5° périodes ont déja fait I'objet d'un examen détaillé dans I'étude que

nous avons consacrée a I'évolution de la conciliation au Québec pendant les vingt-cinq

derniéres années (Ross, 1990). Nous n’en rappelons ici que les faits marquants.

3° période: régime obligatoire universel

C’est a la fin de la Seconde Guerre mondiale que le Québec institue un régime de

conciliation obligatoire & portée universelle. Le 3 février 1944%, le Québec adopta la Loi

des relations ouvrieres', prévoyant un mécanisme de conciliation obligatoire en deux

étapes: un conciliateur, puis a défaut d’entente a ce niveau, un conseil d’arbitrage formé

en vertu de la Loi des différends ouvriers. La sentence de ce dernier n’étant pas exécutoire,

un observateur a noté qu'il ne s’agissait pas a proprement parler d’arbitrage, mais plutot

de conciliation continuée a trois (Sansoucy, 1961). Ces mécanismes s’appliquaient a tous

les secteurs, a l'exception des services publics, o1 le droit de gréve fut aboli de 1944 a

1964%. Le systéme fut modifié en 1961 en ce qui a trait au réglement des griefs

relatifs & I'interprétation et a I'application des conventions collectives.

13.

14.

15.

16.

Au niveau fédéral, le principe de la conciliation obligatoire & portée universelle fut
introduit quelques jours plus tard par l'arrété-en-conseil 1003 du 17 février 1944, adopté
sous I'empire de la Loi des mesures de guerre. Voir Réglements des relations ouvriéres en temps
de guerre, Décrets, ordonnances et réglements canadiens de guerre, 1944, vol. 1, n° 8, 28 février
1944, p. 465, art. 21.

S.Q. 1944, c. 30, art. 13, 14 et 24.

Loi concernant 'arbitrage des différends entre les services publics et les salariés 4 leur emploi, S.Q.
1944, c. 31, art. 2, 4 et 5.

Loi modifiant la Loi des relations ouvriéres, S.Q. 1961, c. 73, art. 3 et 5.
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Premiere des législatures canadiennes a agir en ce sens, en 1964, avec I'adoption
du Code du travail”, le Québec limita le processus de conciliation a une seule étape, celle

du conciliateur.

Comme par le passé, le processus de la conciliation était alors enclenché par la
transmission au ministre du Travail d’'un avis de désaccord par l'une des parties au
différend. Si l'intervention du conciliateur était infructueuse, le droit a la gréve ou au
lock-out était acquis soixante jours apres la réception par le ministre de cet avis (quatre-
vingt-dix jours dans le cas d’une premiére convention collective) & moins que les parties

ne soumettent leur différend a un conseil d’arbitrage.
— 4° période: 1978-1985: régime volontaire universel

La 4° période est marquée par un changement législatif majeur: rompant avec plus
de trente ans de régime universel de conciliation obligatoire, le Québec institue un régime

universel de conciliation volontaire.

Avec I'adoption, en décembre 1977, de la Loi modifiant le Code du travail et la Loi
du ministére du Travail et de la Main-d’Oeuvre (projet de loi 45)%%, le législateur québécois

a en effet dissocié la conciliation de I’acquisition du droit a la gréve ou au lock-out.

17. S.Q. 1964, c. 45, art. 42-46.

18. L.Q. 1977, c. 41, art 36 et 68.
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Pour toutes les négociations commencées apres le 1 juin 1978, les délais (quatre-
vingt-dix jours) pour obtenir ce droit courent a partir de la réception par le ministre de
I'avis de négociation et cela, indépendamment du fait qu'un conciliateur soit ou non

intervenu aupres des parties a ce différend.

Il faut toutefois noter que du méme souffle, le législateur a fait de la conciliation
un prérequis pour enclencher le nouveau mécanisme d’arbitrage obligatoire de la

premiere convention collective.

— 5¢ période: 1985-?: régime volontaire non universel

Sur le strict plan 1égal du moins” depuis 'adoption en 1985 de la Loi sur le
régime de négociation des conventions collectives dans les secteurs public et parapublic (projet
de loi 37)® le régime volontaire de conciliation n’a plus une portée universelle, puisque
pour certaines matiéres négociées a I'échelle nationale, le législateur est revenu au

principe d’une «médiation» obligatoire avant l'acquisition du droit de greve®.

19. Nous avons déja souligné (Ross, 1990: 406) qu’il ne s’agissait pas d'une modification
majeure a la pratique de la conciliation.

20. L.Q. 1985, c. 12.
21. En vertu de cette loi, les salaires et échelles de salaire ne sont pas négociables, sauf pour

la premiére année des conventions; quant aux matiéres négociées et agréées au niveau
local, il est possible de recourir & des médiateurs-arbitres en cas de désaccords.
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Principales caractéristiques du régime actuel

Dans 'une de nos études (Ross, 1990), nous avons examiné en détail les

dispositions du Code du travail s’appliquant actuellement au mécanisme de la conciliation

au Québec. Pour la compréhension de la suite de cette étude, nous en résumons ici les

grandes lignes. En plus de son caractére volontaire depuis 1978, et I’exclusion du secteur

public et parapublic de son application depuis 1985, ses principales caractéristiques sont

les suivantes:

La conciliation peut étre demandée «a toute phase des négociations», c’est-a-dire
dés qu'une des parties a fait parvenir I'avis de négociation a l'autre partie

(art. 54).

La conciliation est amorcée a la demande d’une des parties (art. 54) (dans un tel
cas, le ministre du Travail doit désigner un conciliateur) soit d’office par le

ministre (art. 55)2.

Il s’agit d’un processus peu réglementé: le conciliateur fait rapport au ministre a
la demande de ce dernier (art. 57). Le conciliateur ne posséde pas de pouvoir
coercitif sur le contenu de la négociation, mais les parties ont I'obligation

d’assister a toute réunion convoquée par celui-ci (art. 56).

22.

Paradoxalement, depuis I'adoption du régime volontaire, le ministre a donc le pouvoir
d’imposer la conciliation aux deux parties. Comme on I'a déja dit, Braun (1955) qualifie
ce type de régime de «quasi-obligatoire».
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4. Tous les propos tenus devant un conciliateur et tous les faits portés a sa
connaissance pendant la conciliation sont considérés comme confidentiels. L'article
57.1 du Code du travail garantit en effet la non-contraignabilité du conciliateur a
témoigner devant une instance judiciaire ou quasi-judiciaire, pour tout ce qui a
trait & I'exercice de ses fonctions ainsi que la confidentialité des documents faits

ou obtenus dans I'exercice de ses fonctions®.

7.3 Vision stratégique du changement de régime légal

La négociation collective est un lieu privilégié d’exercice et d’observation des
relations de pouvoir. Nous avons vu* que les régles procédurales qui régissent ce
processus peuvent faire I'objet des stratégies des parties. Elles peuvent tout a la fois
constituer aussi pour les parties un enjeu, une contrainte ou une ressource. Enfin, elles
peuvent également créer de nouvelles opportunités, dont les parties pourront ou non

tirer profit, selon leurs capacités.

Il en va de méme pour les regles qui encadrent le mécanisme de la conciliation
et C’est a partir de ces principes que nous proposons d’analyser le passage de la

conciliation obligatoire a la conciliation volontaire au Québec.

23. La constitutionnalité de l'article 57.1 a été affirmée par le juge Ginette Piché, dans un
jugement en date du 28 janvier 1991: Société de transport de la Rive-Sud de Montréal c.
Harvey Frumkin et al., Cour supérieure, district de Montréal, n® 500-05-011056-908.

Pour un commentaire de ce jugement, voir Rainville (1991).

24. Voir le chapitre 4.
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Mais ouvrons d’abord une parenthése, relative aux différents acteurs de la

conciliation®.

Au Queébec, sous l'un ou l'autre régime, le processus méme de conciliation a

toujours été peu réglementé. Ce n‘est donc pas des régles de droit que le conciliateur

peut tirer son influence éventuelle®. Outre son expertise personnelle, nous croyons que

celleci lui vient principalement du réle qu’il est appelé a jouer au niveau des

communications entre les parties”. Comme l'ont écrit Adam et Reynaud:

«Le monopole de la parole donne [...] @ un tiers, un pouvoir pratiguement égal a
un pouvoir de décision dans la marge ouverte. On voit donc quel est le privilége
du médiateur. Méme en le supposant dénué de qualités personnelles [...] sa
position centrale dans le conflit n’en fait pas un initiateur de communication
parmi d’autres. Lorsque les rapports sont difficiles (trés tendus, chargés de
beaucoup de passion), il est trés prés de ce monopole de la parole dont nous
faisions I'hypothése. En outre, que ce soit en droit ou en fait, il a souvent accés
de part et d’autre a des informations que chaque partie ne communiquerait pas
a l'adversaire [...] Ne communiquant qu’une partie de l'information qu’il détient,
il peut permettre des comparaisons impossibles a faire autrement.» (Adam et
Reynaud, 1978: 154-155)

D’autre part, comme, au Québec, la conciliation est toujours intervenue dans les

faits dans le secteur privé principalement®, I'opinion publique y joue sans doute un réle

25.

26.

27.

28.

Voir chapitre 5.

Voir au chapitre 3 les quatre sources principales du pouvoir dans le modeéle d’analyse
stratégique.

Nous avons déja vu I'importance attachée a cet aspect dans la problématique «apport de
la conciliation» (chapitre 5).

Voir les commentaires a ce sujet a la section 7.1.
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moins significatif que lors d'une médiation dans le secteur public. 11 arrive néanmoins

que certains dossiers de conciliation soient largement publicisés®.

Enfin, nous ne considérons ici que le mécanisme institutionnel de conciliation
établi par I'Etat dans le Code du travail. Ce dernier acteur joue donc forcément un role

prépondérant dans le «jeu structuré» qui nous intéresse.

Mais revenons a l'analyse du changement de régime légal de conciliation.

Dans ce cas précis, et contrairement a bien d’autres modifications apportées (ou
souhaitées) au droit des rapports collectifs du travail, il semble bien que le changement
de régime de conciliation n’ait pas constitué un enjeu entre les parties. Comme nous
I'avons déja souligné, il existait en effet entre elles un consensus sur la nécessité de

rendre la conciliation volontaire®.

Nous avons vu que la réglementation étatique du processus de négociation
collective impose aux parties un certain nombre de contraintes: elle limite le choix des

stratégies qui leur sont (Iégalement) accessibles, elle détermine le cadre ot leurs relations

29. Principalement dans le cas de «services publics» ou d’entreprises ayant une grande
importance pour une région donnée, en termes économiques ou en termes de création ou
de maintien d’emplois.

30. Malgré ce consensus, le ministre Johnson fit état en commission parlementaire des
«réticences» de la majorité des conciliateurs a ce changement: «La conciliation volontaire,
je dois le dire honnétement, ne fait méme pas I'unanimité chez nos conciliateurs.» (Journal des
Débats, 16 décembre 1977: B-9882)
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de pouvoir pourront s’exercer et elle régit le lieu par excellence du rapport de force entre

les parties, 1’exercice de la gréve ou du lock-out.

Dans le cas de la conciliation, comme l'a écrit Keller: «[...] a longterm framework for
mediation can thus be seen as a major element in the extensive institutionalisation of industrial
conflict and as a balancing of power through the institutionalisation of zones of conflict.» (Keller,

1988: 432-433)

La reégle de droit vient donc déterminer le lieu ot ces relations de pouvoir

pourront s’exercer.

En régime obligatoire, la régle faisait en sorte qu'un troisieme acteur intervenait
activement dans la négociation entre les parties, avant que tout conflit puisse (1également)
éclater. La régle de droit venait donc imposer une contrainte & tout acteur qui voulait
obtenir le droit de déclencher la gréve ou le lock-out (ou du moins en laisser planer la
menace), puisque le passage par la conciliation était obligatoire pour fixer la date légale

de déclenchement d’un conflit.

11 y avait donc dans ce régime un lieu de pouvoir autre que celui des relations
directes entre les deux parties, dés l'instant ot I'une des parties désirait recourir a la

menace d’un conflit.

I va de soi qu‘au niveau des stratégies accessibles aux parties, le régime
volontaire impose des contraintes moins fortes aux parties, en leur permettant de recourir

a la greve ou au lock-out sans recours préalable a la conciliation.



140

Pour ce qui est des autres stratégies légalement accessibles, nous ignorons pour

linstant si le régime légal a une quelconque influence sur le choix de celles-ci*.

Toujours au niveau des contraintes, en régime obligatoire, la partie qui n’avait pas
demandé la conciliation se voyait obligée d’y assister. Cette contrainte est demeurée la
méme en régime volontaire. On se rappellera en effet que le seul pouvoir légal dont
dispose le conciliateur est de convoquer les parties a des réunions auxquelles elles sont

tenues d’assister.

Si le régime volontaire laisse plus de latitude aux parties en ce qui a trait aux
prérequis pour le déclenchement d’un conflit, il peut néanmoins leur imposer des
contraintes d’un autre ordre, ne serait-ce qu’en raison de l'éventualité d’une

conciliation®.

De plus, dans ce régime, en de rares occasions, la conciliation peut étre imposée

aux deux parties, lorsque le ministre désigne d’office un conciliateur®.

31. Nous renvoyons ici le lecteur aux commentaires émis au chapitre 4 sur les limites de
I'influence de la régle de droit pour apporter un changement réel dans les attitudes.

32. Et par I'influence de cette éventualité sur la stratégie globale de négociation adoptée par
les parties.

33. Dans pareil cas, la conciliation constitue au départ une contrainte pour les deux parties
(& moins que la nomination par le ministre ne fasse suite 4 une demande déguisée par
I'une des deux parties).
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Mais de fagon générale, en régime volontaire, I'une au moins des parties a choisi,
et cela sans rapport avec I'exercice du conflit ouvert, d’occuper cet autre lieu de la

négociation qu’est la conciliation.

Dans notre vision stratégique, les régles de droit relatives a la négociation peuvent
également constituer une ressource pour les acteurs. Elles permettent en effet la
coopération des parties dans la détermination des conditions de travail et constituent une

source de pouvoir, en raison des nouvelles zones d’incertitude créées.

On congoit aisément que le mécanisme de conciliation favorise la coopération
entre les parties, puisque son objectif premier est d’aider cellesi & parvenir a une
entente. Cet objectif est encore plus accentué en conciliation volontaire, puisqu’on y

dissocie la conciliation de I'acquisition du droit de greve.

Mais ’est surtout au niveau des nouvelles zones d’incertitude que le changement

de régime légal nous intéresse.

Soulignons dés I'abord qu’en raison de I'absence de tout pouvoir coercitif du
conciliateur sur le contenu et sur l'issue méme de la négociation entre les parties,
Vincertitude est en quelque sorte institutionnalisée en conciliation, et ce, indépendamment

du régime légal adopté.
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Notons a cet égard un paradoxe intéressant™.

Le changement de régime légal de conciliation s’est fait en invoquant le principe

fondamental de la responsabilité et de la liberté des parties et il semble avoir été souhaité

par les parties pour cette raison.

Cependant, tout en augmentant d’une part la liberté des parties en ce qui a trait

aux étapes préalables au déclenchement d’un conflit, I'Etat s’est trouvé en méme temps

a restreindre de fagon importante cette liberté en limitant 1'incertitude reliée a la date

d’acquisition du droit de gréve®, qui se situe maintenant toujours dans les 90 jours qui

suivent I'expiration de la convention collective®.

Le passage a la conciliation volontaire qui semblait marquer aux yeux de tous un

désengagement de 1'Etat par rapport au processus de négociation n’est peut-étre aprés

tout qu'une forme d’intervention plus subtile...

35.

Nous avons déja souligné au chapitre 4 le paradoxe de la réglementation étatique du
conflit, qui permet & I'Etat de ne pas intervenir directement dans des conflits difficiles.

Sur I'importance de la date du conflit, voir Adam et Reynaud, 1978: 152-153.

Dans les cas de premiere convention collective, le droit de gréve est toujours acquis entre
le 90 et le 180° jour suivant ’accréditation.

L'incertitude quant a cette date était plus grande en régime obligatoire, puisqu’elle se
calculait, on I'a vu, a partir de la date de la demande de conciliation. En régime
volontaire, I'incertitude est circonscrite dans des limites précises, puisque ce calcul est
maintenant relié a la date de réception de I'avis de négociation par le ministre; pour
diminuer l'incertitude a ce niveau, on prévoit & quel moment cet avis peut étre envoyé
et on établit par une fiction juridique que cet avis est réputé donné et recu a la date
d’expiration de la convention collective, en I'absence d’un avis réel donné par I'une des
parties.
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Mais revenons aux incertitudes créées par le changement de régime légal.

Mentionnons en premier lieu les incertitudes inévitables reliées a I'application de
toute nouvelle législation du travail. Il est habituel que les parties cherchent a «tester»
les nouvelles dispositions et la fagon dont les administrateurs chargés d’appliquer ces
dispositions verront a les mettre en oeuvre. Il est également normal de prévoir dans un
nouveau régime une période de rodage o les acteurs sont susceptibles de développer

de nouvelles capacités.

Outre ces zones d’incertitude communes a tous les changements apportés au droit
des rapports collectifs du travail, le nouveau régime légal a créé de nouvelles incertitudes

liées plus spécifiquement a la conciliation.

La premiére concerne évidemment la tenue méme de la conciliation dans les
différents dossiers de négociation. Un conflit peut maintenant étre déclenché sans aucun
recours préalable a la conciliation et dans certains cas ne jamais faire 'objet d’une
intervention conciliatrice”. D'autre part, une partie ne peut jamais savoir si autre ne
demandera pas la conciliation ou si le ministre ne I'imposera pas, et cela, & toute phase

des négociations.

D’autre part, le recours a la conciliation étant moins automatique en régime

volontaire, une série de questions surgissent: le fait pour une partie de demander la

37. Pour I'expérience québécoise en la matiere, voir Brossard et Ross, 1983 et 1989 et Ross,
1990.



o,

144

conciliation peut-il étre interprété comme un aveu de faiblesse? Le recours a la
conciliation peut-il étre perqu davantage comme une ingérence de I'Etat dans des
rapports privés? Dans cette optique, est-il possible que I'on demande plus souvent la
conciliation pour des fins qui n’ont rien & voir avec I'atteinte d“une entente (fins punitives

a I'égard de l'autre partie, fins dilatoires, etc.)?

Ce ne sont la que quelques unes des nouvelles zones d'incertitude créées par le

nouveau régime légal de conciliation adopté au Québec en 1978.

Or, toutes ces incertitudes fournissent aux parties des opportunités qu’elles

voudront ou pourront exploiter & leur profit si leurs capacités le leur permettent.

Nous allons voir dans la troisieme partie comment nous relions cette vision
stratégique du changement de régime légal de conciliation a I'explication de son absence

d’effet sur l'efficacité de ce processus.



TROISIEME PARTIE

APPLICATION EMPIRIQUE DE LA VISION STRATEGIQUE



146

Il s’agit maintenant d’appliquer empiriquement a la conciliation la vision

stratégique développée quant a l'influence de la régle de droit.

Un premier volet sera consacré a la méthodologie utilisée. Ce volet fera 1'objet du

chapitre 8.

Les résultats obtenus dans la premiere phase de notre démarche, puis dans la

deuxiéme, seront ensuite présentés aux chapitres 9 et 10.

Enfin le chapitre 11 intégrera ces résultats pour permettre la vérification de nos

hypothéses.



CHAPITRE 8

METHODOLOGIE

8.1  Angle d’étude choisi et hypotheses

Dans les premiere et deuxiéme parties de cette thése, nous nous sommes inspirée
directement des principes du modéle d’analyse stratégique pour développer sur le plan
théorique une vision de l'influence de la régle de droit sur les processus de négociation

et de conciliation.

Comme nous l'avons déja mentionné’, nous préférons toutefois qualifier notre
démarche de «vision stratégique» plutdt que d’«analyse stratégique» pour le motif
suivant: pour expliquer le fait que le changement de régime légal de conciliation au
Québec ne s’est pas soldé par les résultats escomptés, nous n’entendons pas appliquer

intégralement le modéle d’analyse stratégique sur le plan empirique.

Tout en reconnaissant au départ que d’autres variables ont certainement pu jouer
aussi un réle important dans I’explication de ce phénoméne, nous choisissons de centrer
exclusivement notre analyse sur certains acteurs de la conciliation et sur certains des

concepts-clefs de l'analyse stratégique.

1. Voir chapitre 2.
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Pour expliquer I'absence d’effet du changement de régime légal sur lefficacité de
la conciliation, nous croyons en effet qu'il faut s’intéresser d’abord et avant tout aux
acteurs syndicaux et patronaux et aux stratégies qu’ils ont développées pour s’adapter
au nouveau régime légal de conciliation, compte tenu de leurs objectifs (Ross et Brossard,

1990: 17)~

Pourquoi privilégier un tel angle d’étude? Pourquoi ne pas tenir compte des
autres acteurs a la conciliation et en particulier du conciliateur? Et pourquoi ne pas tenir
compte également des contraintes, des opportunités, des ressources et des capacites des

parties syndicale et patronale?

Trois facteurs principaux militent en faveur d’un tel choix. Les deux premiers sont

d’ordre théorique, et le troisieme est d’ordre méthodologique.

En premier lieu, nous disposons déja d’éléments nous permettant de croire que

cette approche puisse constituer une piste prometteuse.

En effet, les recherches préliminaires menées sur le passage au régime volontaire
de conciliation nous ont déja appris que le changement de régime légal a effectivement
amené, sur certains points, une modification sensible du comportement des parties
patronale et syndicale (Brossard et Ross, 1983) et que cette tendance s’est maintenue
aprés dix ans d’application du régime volontaire (Brossard et Ross, 1989). Ainsi, en

régime volontaire, les parties recourent moins souvent a la conciliation et le font plus

2. Nous avions déja souligné l'importance de ce facteur dans Brossard et Ross, 1983: 57.
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tardivement, aprés un plus grand nombre de séances directes de négociation. Il y a de
plus accroissement du nombre de demandes de conciliation émanant de la partie
patronale. Enfin, la conciliation intervient dans un plus grand nombre de dossiers de

premiere convention collective.

En second lieu, et de fagon assez surprenante a prime abord, les objectifs et les
stratégies des parties relatifs & la conciliation constituent, & notre connaissance, un
domaine de recherche jusqu’ici négligé sur le plan théorique et totalement inexploré sur

le plan empirique.

Rappelons que dans toute la littérature consultée sur la conciliation et la
médiation, nous n‘avons recensé aucune étude empirique reliant lefficacité de la
conciliation aux objectifs et aux stratégies des parties. De plus, aucune étude ne traite sur
le plan théorique des stratégies des parties en conciliation (on se limite & considérer leurs
«caractéristiques»), alors qu’une attention trés grande est accordée aux techniques et
stratégies utilisées par le conciliateur, et ce, & la fois au niveau théorique et au niveau

empirique.

Selon la vision qui se dégage de la littérature, le processus de la conciliation
pourrait étre assimilé a une sorte de «boite noire»: des le début de la conciliation, les
parties abdiqueraient leur maitrise du jeu entre les mains du conciliateur (agissant comme
un deus ex machina) et adopteraient en conciliation une attitude non seulement passive,
mais surtout de dépendance envers le conciliateur. Dans cette vision, c’est le conciliateur

qui ménerait une stratégie et les parties seraient subordonnées aux décisions de ce nouvel
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intervenant dans le processus de négociation. Cette conception ne résiste pas a I'analyse

et ce, pour plusieurs raisons:

- selon la vision stratégique adoptée, les acteurs conservent toujours une certaine

liberté, quelles que soient les caractéristiques de la situation ou ils sont placés;

- on doit se rappeler que la conciliation fait partie intégrante du processus de la
négociation (Peters, 1952; Stevens, 1963); méme en conciliation, ce sont toujours
les parties, syndicale et patronale, qui ont le dernier mot sur l'issue de cette

négociation;

- enfin, I'expérience la moindrement prolongée de la conciliation montre que la
vision véhiculée par la littérature est trés éloignée de la réalité dans la plupart des
cas. Les parties ont en conciliation leurs propres stratégies, qui peuvent entrer en
conflit avec celle du conciliateur et qui ont parfois pour objectif ou pour effet

d’annihiler les stratégies élaborées et mises en oeuvre par le conciliateur.

Quant aux objectifs des parties en conciliation, on n’en retrouve aucune étude
approfondie, méme sur le plan théorique. C’est en raisonnant a contrario & partir de la
littérature existante qu’on se rend compte qu'il s’agit 1a d'un sujet plus complexe qu’il

n’y parait a premiére vue.



151

La seule portion de la littérature® qui peut étre rattachée aux objectifs des parties
est celle qui mentionne (sans plus de développement) que le facteur primordial pour
qu'une conciliation soit efficace est qu'il existe chez les parties un désir réel de régler leur
différend. Or, comme 1'a écrit Haynes: «Parties in conflict often have two goals when they seek
help from a mediator. The overt goal is to reach an agreement, while the covert goal might be to

move to a new arena in which to continue the fighting.» (Haynes, 1986: 190-19)

Rappelons qu’une telle analyse a longtemps été 'apanage exclusif d’anciens
praticiens de la médiation, mais que certains auteurs ont dii conclure (aprés avoir mené
des études empiriques sur I'efficacité de la médiation) que V'efficacité est d’abord reliée
au désir des parties de régler. De plus, comme l'affirment Kochan et Jick, le réle
dominant n’est pas exercé par le conciliateur mais par les parties elles-mémes: «The
parties, rather than the mediators play the dominant role in shaping the mediation process.»

(Kochan et Jick, 1978: 236)

I nous semble donc primordial de nous intéresser prioritairement aux parties
plut6t qu’au conciliateur. Une telle approche s’inscrit d’ailleurs dans les préoccupations
récentes de la sociologie du droit, ol I'on considére qu'un élément capital de toute
réflexion sur !'efficacité du droit est de s’interroger sur la réaction de ses destinataires

(Bernier et Lajoie, 1986).

Le dernier facteur qui nous pousse a ne considérer que les objectifs et les

stratégies des parties est d’ordre méthodologique. En raison du caractére exploratoire de

3. Présentée au chapitre 6.
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notre étude sur ces variables, nous avons préféré nous livrer sur celles-ci a une recherche
extensive, portant sur de trés larges populations plutot que d’appliquer intégralement le
modele d’analyse stratégique a un nombre restreint de dossiers de conciliation. Cette
démarche extensive va d’ailleurs dans le méme sens que nos travaux antérieurs sur la

conciliation au Québec.

Cela dit, nous nous inspirons une fois de plus de Crozier pour formuler deux
hypothéses pour expliquer que la conciliation ne soit pas significativement plus efficace

en régime volontaire.

Comme l'a écrit celui-ci: «Si I'on bascule du fonctionnalisme et du volontarisme au
problématique, les choix politiques et juridiques ne sont pas déterminants directement* mais ils
constituent des points d’ancrage qui définissent des incertitudes que les acteurs vont chercher a

contréler.» (Reynaud, Eyraud, Paradeise et Saglio, éd., 1990: 315)

Dans une vision non déterministe et stratégique de la régle de droit, on peut donc

envisager deux possibilités:

1) que la régle de droit n’ait pas d’influence directe sur certains comportements®;
4. C’est la base de la premieére hypothese.
5. C’est la base de la seconde hypothése.

6. Cela rejoint les commentaires émis plus haut sur les limites de la régle de droit.
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2) qu’elle ait une influence sur certains autres comportements, mais pas toujours

dans le sens souhaité.

Par conséquent, nous formulons les deux hypothéses suivantes (ces hypothéses

ne sont pas mutuellement exclusives):

Hypotheése 1

Le régime légal de conciliation n'aurait aucune influence sur certains

comportements des parties reliés a 1'efficacité de ce processus.

Hypothése 2

Le régime légal aurait une influence réelle sur certains autres comportements des
parties. Celles-ci auraient donc modifié, en raison du changement de régime légal,
certains de leurs objectifs ou stratégies relatifs a la conciliation. Il en serait par contre
résulté un certain nombre d’effets pervers, nuisant a I'atteinte d’une plus grande efficacité

de la conciliation, et contrebalangant les effets positifs potentiels de la réforme.

8.2  Démarche suivie sur le plan empirique

Pour tester ces hypothéses, nous désirons comparer les objectifs et les stratégies

des parties relativement & la conciliation, selon les deux régimes légaux, pour mettre

ensuite en relation ces deux variables avec des données sur l'efficacité (cette démarche
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est résumée au graphique 7). Cette derniére opération ne peut évidemment pas étre
réalisée sur des données agrégées: il nous faut voir comment les objectifs et les stratégies
utilisées par une partie dans un dossier de conciliation influencent I'efficacité atteinte

dans ce dossier spécifique.

Une application intégrale des principes de I'analyse stratégique supposerait une
démarche reposant principalement sur le vécu des acteurs et ce, a la fois en régime
obligatoire et en régime volontaire de conciliation: dans pareille optique, il nous faudrait
recueillir le témoignage des parties sur leurs objectifs et les stratégies utilisées dans des
dossiers spécifiques de conciliation, & la fois en régime obligatoire et en régime

volontaire.

Dans la pratique, une telle démarche ne peut étre adoptée que pour des dossiers
de conciliation relativement récents et qui se sont donc déroulés en régime volontaire. On
imagine mal en effet comment les parties pourraient témoigner de leurs objectifs et des
stratégies utilisées dans des dossiers précis traités en conciliation obligatoire il y a plus
d’une dizaine d’années. Par conséquent, il apparait difficile de retracer de fagon précise
les objectifs et les stratégies des parties ayant eu un effet sur I'efficacité de la conciliation

en régime obligatoire.

Pour tenter de contourner cette difficulté méthodologique, nous procéderons sur
le plan empirique en deux grandes étapes (cette démarche est présentée de fagon
schématique dans le graphique 8), en nous appuyant d’abord sur des données provenant

du témoignage direct des parties.
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Démarche suivie sur le plan empirique
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Un premier terrain sera consacré a I'étude de la situation en régime volontaire
seulement et ce, a partir du témoignage des porte-parole des parties syndicale et
patronale. L’objectif est ici d’identifier les objectifs et les stratégies des parties
relativement a la conciliation et de vérifier l'effet du choix de ces objectifs et de ces
stratégies sur l'efficacité de la conciliation. Le chapitre 9 présentera les résultats de cette

premiére phase empirique de la recherche.

Le chapitre 10 portera sur la seconde phase empirique. Nous tenterons alors de
vérifier si le changement de régime légal a influé, et si oui de quelle fagon, sur les
objectifs et les stratégies des parties identifiés comme reliés a 1'efficacité du mécanisme
de conciliation en régime volontaire. Pour ce faire, nous utiliserons une méthode
indirecte, soit la comparaison du comportement des parties sur ces points, selon le régime
légal de conciliation. Nous recourrons pour ce faire au témoignage d’informateurs-clefs,

soit les conciliateurs.

Nous procéderons ensuite au chapitre 11 a la vérification de nos hypothéses apres

avoir intégré les résultats obtenus dans les deux phases de notre démarche empirique.

8.3 Définition des variables

La démarche empirique résumée au graphique 8 fait appel aux variables
suivantes: I’efficacité de la conciliation, le régime légal de conciliation, les objectifs et les

stratégies des parties relativement a la conciliation. Nous en proposons ici une définition.
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a) L’efficacité de la conciliation

Il s’agit de la variable dépendante de notre premier terrain.

Nous reprenons évidemment ici la mesure de 1'efficacité utilisée dans notre étude

comparative des régimes obligatoire et volontaire (Ross et Brossard, 1990)’.

Rappelons que nous définissons 1'efficacité de la conciliation comme «la capacité
du processus de conciliation de rapprocher les parties a un différend et de les aider a se mettre
d’accord a lissue de ce processus» et que nous distinguons parmi les interventions

conciliatrices trois grandes catégories d’efficacité:

- «les plus efficaces»;

- «les plus ou moins efficaces»;

- «les moins efficaces».

b) Le régime légal

Dans notre second terrain, cette variable occupe la place de variable indépendante.

Nous avons déja vu au chapitre 6 la distinction entre les régimes obligatoire et

volontaire de conciliation.

7. Voir le chapitre 5.
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Rappelons que la conciliation est dite obligatoire si elle constitue un prérequis
pour l'acquisition du droit de gréve ou de lock-out et qu’elle est dite volontaire dans le

cas contraire.

c) Les objectifs des parties relativement a la conciliation

Tout comme la variable «stratégies des parties», cette variable est présente dans
les deux terrains, d’abord comme variable indépendante (premier terrain), puis comme

variable dépendante (second terrain).

Les objectifs des parties sont pratiquement absents de la littérature sur la
conciliation. Tout au plus peut-on en inférer ce que nous a confirmé notre expérience
comme congciliatrice puis comme médiatrice: les parties a la conciliation peuvent ne pas
toujours avoir un désir réel de régler leur différend, ou de parvenir a une entente par la

seule voie de la persuasion.

i) Définition conceptuelle

La littérature sur la négociation en général semble tout indiquée pour adapter au
processus de conciliation une définition des objectifs des parties. Toutefois cette démarche
s‘avére improductive puisqu’aucune définition des objectifs n’y est présentée

expressément.
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Nous nous sommes donc tournée vers le modéle d’analyse stratégique et plus

particuliérement vers le concept d’objectifs qu’il propose.

Crozier et Friedberg (1977) ne définissent pas formellement ce terme. Ils se

contentent d’en énoncer deux caractéristiques:

- les objectifs des acteurs ne sont pas fixés une fois pour toutes, ils changent en

cours d’action;

- les acteurs ne décident pas toujours de leurs actions en fonction d’objectifs fixés
au départ, mais également en fonction du comportement des autres acteurs.

(1977: 47)

Quant & Adam et Reynaud, leur définition des objectifs d’une gréve a comme
caractéristique de ne pas étre une véritable définition. L’extrait suivant permet d’en juger:
«Ce que nous appelons les objectifs d’une greve doit étre reconstruit par U'analyse du mouvement,
c’est-a-dire des choix des acteurs, des préférences ou des priorités qu'ils révélent et de la logique

(de la cohérence) de ces choix.» (Adam et Reynaud, 1978: 119-120)

Ils précisent toutefois que les objectifs et enjeux ne sont pas nécessairement ceux
qui sont exprimés par les acteurs, que ceux-ci n’en sont pas nécessairement conscients,
mais que (contrairement a ce qu’affirment Crozier et Friedberg) les acteurs sont rationnels

dans leurs stratégies par rapport aux enjeux, bien que cette rationalité soit forcément
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limitée. Sur ce point, la vision stratégique développée dans la présente étude se réclame

plutdt de Crozier et Friedberg.

Finalement, c’est le sens usuel du terme «objectifs» qui a inspiré notre propre

définition.

Le Petit Robert définit ainsi 1'objectif: «But 4 atteindre, but précis que se propose
I'action». Gérard Dion en propose la définition suivante: «But que I'on se propose d’atteindre.
Les objectifs peuvent wvarier presque a linfini selon les fins que l'on recherche [...]»

(Dion, 1986: 319)

Nous proposons donc la définition conceptuelle suivante des objectifs d"une partie
en conciliation: «But qu’une partie a la négociation cherche a atteindre par l'intermédiaire du

processus de conciliation.»

ii) Opérationnalisation du concept

La littérature existante ne nous fournit aucun exemple de typologie des objectifs

des parties relativement a la conciliation.
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Nous avons donc élaboré nous-méme une typologie a partir de notre expérience

en conciliation et en médiation®.

Pour élaborer cette typologie des objectifs, nous avons d’abord considéré l'acteur
de la conciliation qu'une partie cherche a atteindre de fagon prioritaire lors de ce
processus’. Notre expérience de la conciliation nous a en effet appris qu'il est possible
qu’une partie y poursuive des objectifs reliés a d’autres acteurs et non seulement a l’autre
partie & la négociation. Il en est ainsi par exemple lorsqu'un porte-parole se sert de la
conciliation pour faire entendre raison a ses propres mandants ou qu’il utilise le
processus a des fins personnelles. La conciliation peut également servir a attirer
lattention de l'opinion publique sur un dossier ou constituer un prérequis pour passer
a un autre niveau d’intervention étatique. Dans pareils cas, I'objectif prioritaire n’est pas

de rejoindre l'autre partie et de conclure une entente avec elle.

Ce premier critére nous a permis de distinguer dans un premier temps les
objectifs reliés soit a l'autre partie a la négociation, soit aux autres acteurs de la

conciliation.

Dans un deuxiéme temps, nous avons cherché a spécifier I'objectif dans le cas de

'autre partie a la négociation. Nous avons alors utilisé pour cet acteur un second critére,

8. Pour ce faire, nous avons d’abord relu I'ensemble des rapports rédigés dans les dossiers
ou nous avons oeuvré, de méme que les notes personnelles que nous prenions sur le
déroulement de la conciliation, I'attitude des parties, etc. Ces documents nous ont été fort
précieux.

9. Sur ce point, nous renvoyons le lecteur au graphique 3, au chapitre 5.1.
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qui est celui du résultat (ou de I'absence de résultat immédiat) que 1'on recherche en
conciliation par rapport a cet acteur. Nous avons alors repris la distinction élaborée dans
la littérature au niveau des stratégies de négociation entre les buts de persuasion et les
buts de coercition (Stevens, 1963; Carrier, 1967; Bacharach et Lawler, 1981; Plante, 1984;

Sarazdar, 1984)%.

Pour paraphraser Bacharach et Lawler (1981), on peut dire que les objectifs de
persuasion sont ceux oul une partie cherche a réduire la distance qui la sépare de la
position de l'autre partie. L’objectif premier est donc dans ce cas I'entente avec l'autre

partie.

Quant Y'objectif est la coercition de I'autre partie, le but recherché est de porter
atteinte ou de menacer de porter atteinte aux ressources contrdlées par l'autre partie.
Dans pareil cas, I'objectif ultime visé peut étre I’entente, un objectif de coercition pouvant
alors étre complémentaire a un objectif de persuasion; mais 1'objectif peut également étre

de ne pas parvenir a une entente avec 'autre partie.

Les deux criteres utilisés nous permettent de regrouper les objectifs poursuivis par

les parties relativement a la conciliation de la fagon suivante:

10. Cette distinction ne se retrouve pas dans la littérature pour ce qui est des autres acteurs
de la conciliation et il ne nous semble pas qu'il soit pertinent de I'appliquer a ceux-ci.
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Tableau II
Objectifs des parties relativement a la conciliation (catégories)
Objectif de persuasion.
AUTRE PARTIE
Objectif de coercition.
Objectifs reliés aux mandants.
AUTRES ACTEURS Objectifs reliés a 'opinion publique.
C ONEE LATI ON Objectifs reliés aux autorités gouvernementales.
Objectifs personnels du porte-parole.

A partir de ce regroupement, nous distinguerons dans la suite de notre étude trois
catégories d’objectifs: la persuasion de l'autre partie; la coercition de I'autre partie; des

objectifs reliés aux autres acteurs de la conciliation.

On aura noté que les deuxiéme et troisiéme catégories d’objectifs se démarquent
nettement de la littérature, puisque celle-ci ne reconnait comme seul objectif que la

persuasion de l'autre partie.

Les objectifs de persuasion et de coercition peuvent étre poursuivis de différentes
maniéres. Notre expérience du mécanisme nous a amenée a identifier sept modalités dans
le premier cas et cinq dans le second. Le méme phénomene caractérise les objectifs reliés
aux autres acteurs ou neuf modalités furent distinguées en rapport avec les quatre
acteurs impliqués habituellement dans le processus de conciliation. Le tableau III présente
la liste des vingt-et-un objectifs spécifiques les plus importants d’aprés nous', qu’une

partie a la conciliation peut chercher a atteindre.

11. La question adressée aux parties & ce sujet permettait d’ajouter au besoin d’autres
objectifs; les objectifs ainsi ajoutés paraphrasaient habituellement des objectifs déja listés.
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Objectifs des parties relativement a la conciliation (typologie)

Tableau III

L Persuasion de l'autre partie.
1. Atténuer les tensions entre les parties.
2. Vérifier le sérieux de la position de l'autre partie.
3. Amener l'autre partie & négocier si elle a refusé de le faire avant la
conciliation.
4. Rechercher de nouvelles avenues de solution sur le contenu du litige.
5. Aller en conciliation parce que les parties ont 1'habitude de régler
seulement en conciliation.
6. Passer par le conciliateur pour tester des contre-propositions
possibles.
7. Tenter de faire en sorte que l'autre partie modifie son attitude ou ses
positions.
. Coercition de Yautre partie.

10.

11.

12.

Utiliser la conciliation pour retarder la négociation.

Tenter de faire approuver par le conciliateur des positions déja
communiquées a l'autre partie.

Se servir de la conciliation quand on sait que l'autre partie ne veut
pas de l'intervention d’un tiers.

Utiliser la conciliation pour contrer une stratégie de l'autre partie
(ex.: déclenchement d'une gréve ou d’un lock-out, vote de gréve).

Tenter de neutraliser I'influence du conciliateur.
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Tableau III

Objectifs des parties relativement a la conciliation (typologie)

Autres objectifs.

a)

b)

c)

d)

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Montrer aux personnes ou a l'organisation que 1'on représente qu’on
a fait tout ce qu’on pouvait pour régler.

Faire cheminer les personnes que 1'on représente afin que l'influence
du conciliateur les ameéne a modifier le mandat de négociation.

Attribuer a un tiers (le conciliateur) la responsabilité d'un réglement
non entiérement satisfaisant.

a

Aider a sensibiliser les personnes que l'on représente & certains
problémes et au besoin, a les mobiliser pour certaines actions.

Apporter un peu de publicité au dossier.

Passer par le conciliateur pour préparer une autre intervention.

Attirer I'attention des autorités gouvernementales sur le dossier, a
des fins politiques.

Satisfaire aux exigences politiques d’'un ministre ou du
gouvernement, lorsqu’il s’agit d’une entreprise para-publique.

Pour le porte-parole d’une partie, augmenter sa visibilité.
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Comme l'élaboration d'une telle typologie constitue une premiére i notre
connaissance, nous avons décidé de confronter notre perception des objectifs des parties

a celle d’autres praticiens de la conciliation.

Cette typologie a donc été validée aupres de dix conciliateurs du ministére du
Travail du Québec. Elle a fait I'objet d'un examen approfondi lors de deux séances de

travail.

Il s’en est dégagé une perception commune qui, comme nous le croyions, s’éloigne
passablement de celle présentée dans la littérature: les parties sont loin d’étre passives
en conciliation; elles n‘ont pas toujours le désir de s’engager dans une démarche de

persuasion ou méme le désir de régler leur différend.

Les nombreux commentaires recueillis ont également permis de raffiner certaines

catégories et d’ajouter a la liste des exemples possibles.

La typologie présentée doit donc beaucoup a l'expérience de ces conciliateurs et

nous les remercions de leur collaboration.

Notons enfin que les objectifs poursuivis sont nécessairement multiples. Dans la
premiere phase de notre démarche empirique, nous interrogerons donc les parties sur la
présence et I'importance a leurs yeux de plusieurs objectifs spécifiques appartenant a
chacune des trois grandes catégories dégagées plus haut. De plus, nous chercherons a

connaitre l'objectif prioritaire poursuivi par les parties tout au long du processus
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(compte tenu que les objectifs changent tout au long de la conciliation, on ne se situe pas

seulement au moment de la demande ou du début de la conciliation).)

d) Les stratégies et les tactiques des parties relatives a la conciliation

A Vinstar des objectifs, la littérature consultée ne fournit aucune définition des

stratégies et des tactiques.

i) Définition conceptuelle

Il nous faut donc ici aussi définir les concepts que nous désirons utiliser. Quels

sont les écrits sur lesquels nous pouvons nous baser?

Nous avons d‘abord examiné le concept de stratégie développé en analyse
stratégique. Nous avons vu que Crozier et Friedberg le définissent ainsi dans L’acteur et
le systéme: «le fondement inféré ex post des régularités de comportement observées

empiriquement». (1977: 48)

Si cette définition refléte bien le credo méthodologique des auteurs, elle ne nous

est guere utile a ce stade de notre démarche empirique.

12. La recherche de cet objectif sera facilitée par le fait que les parties seront appelées a
dégager cet objectif de facon rétrospective, la conciliation étant terminée au moment de
la cueillette des données.
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Crozier et Friedberg soulignent toutefois les principales caractéristiques des

stratégies:

- méme la passivité est le résultat d"un choix;

- le comportement est rationnel par rapport aux opportunités et aux comportements

des autres acteurs, et non par rapport aux objectifs seulement;

- aucune stratégie n’est complétement irrationnelle. (1977: 47)

Par contre, dans On ne change pas la société par décret, Crozier définit ainsi le terme
«stratégie»: «Toute action consciente et réfléchie n’en implique pas moins stratégie, c’est-a-dire
utilisation de moyens dans le but de gagner™ dans un jeu donné, compte tenu du comportement

des divers partenaires.» (Crozier, 1979: 60)

Une telle définition est surtout valable a notre avis dans un jeu & somme fixe et

peut donc difficilement étre appliquée a I'analyse des stratégies de négociation.

Nous retiendrons toutefois 1'idée qu’une stratégie est rationnelle a la fois par
rapport aux objectifs et par rapport aux opportunités et au comportement des autres

acteurs.

13. Nous soulignons.
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Quant a Adam et Reynaud (1978), leur définition de «stratégie» est extrémement
proche sur le plan conceptuel de celle qu’ils donnent des «objectifs» et nous ne croyons

pas utile de la retenir'.

Puisque cette démarche nous fournit peu d’éléments pour élaborer une définition,

la littérature sur les stratégies de négociation pourra peut-étre nous aider.

Sur ce point, la définition donnée par Gérard Dion est de type descriptif et ne

peut vraiment nous étre utile'.

Si I'on consulte les auteurs qui ont tenté d’effectuer une classification des
différentes stratégies de négociation, on constate qu’ils n‘ont pas tous défini
conceptuellement cette variable. On constate également qu’il existe une certaine confusion
au plan du vocabulaire utilisé, les termes «stratégie», «tactique», «coup» et «manoeuvre»
étant parfois utilisés comme des synonymes et parfois pour désigner des réalités

différentes.

On retrouve toutefois une définition conceptuelle de «stratégie» entre autres chez

Schelling (1960), Wall (1981) et Plante (1984); la plupart de ces auteurs (de méme que

14. «Nous appellerons stratégie I'ensemble des priorités (ou des régles de choix) d'un acteur (par
exemple, préférer se lier ou non, user ou non de la dissuasion, étendre le conflit ou le restreindre,
etc.)» (Adam et Reynaud, 1978: 31) (Nous soulignons.)

15. «Art de supputer les points faibles de I'adversaire, d’évaluer les forces en présence, de mettre a
profit la conjoncture, de choisir les moments appropriés pour faire des offres ou des concessions,
de mettre de l'avant des propositions, de recourir @ la gréve ou au lock-out ou d’accepter un
réglement a point nommé a l'occasion de la présentation et de la discussion de projets de
conventions collectives. Alors que la stratégie embrasse I'ensemble du plan d’action, la tactique
regarde son application concréte dans les cas particuliers.» (Dion, 1986: 452)
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Dion et Le Petit Robert) font une distinction entre «stratégie» et «tactique», cette derniére

notion étant plus spécifique.

Nous retenons comme point de référence principal les définitions de Wall*.
Selon cet auteur: «A negotiation strategy is the broad plan or technique used to obtain the
outcomes desired from the negotiation and the resultant agreement. Tactics generally are
considered the components of the strategy» et «A strategy is a broad plan directed toward a
specified goal, and the tactics are activities in pursuit of the objectives necessary to the success of

the strategy» (Wall, 1981: 35-36).

Ces définitions ont cependant & notre avis le désavantage d’insister trop
directement sur le lien entre les objectifs et la stratégie. Or, on I'a vu, nous partageons
sur ce point les vues de Crozier et Friedberg a l’effet qu’une stratégie est rationnelle a la
fois par rapport aux objectifs et par rapport aux opportunités et au comportement des

autres acteurs.

Nous proposons donc la définition conceptuelle suivante de la stratégie des
parties relativement a la conciliation': «Ensemble du plan d’action élaboré par une partie
relativement au processus de la conciliation, en tenant compte de ses objectifs, des opportunités

qui se présentent a elle et du comportement des autres acteurs @ la conciliation».

16. Ce dernier distingue sur le plan conceptuel entre «strategy», «tactics» et «manoeuver», mais
ce dernier concept nest pas ici pertinent.

17. Cette définition est basée sur les définitions de Wall, en les adaptant au contexte de la
conciliation et en tenant compte des caractéristiques des stratégies selon Crozier et
Friedberg,.
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Cette stratégie fait nécessairement partie d'un ensemble plus vaste encore, soit la
stratégie globale adoptée par une partie dans une négociation. On notera également que
cette stratégie peut commencer a étre mise en oeuvre avant méme le début de la

conciliation, pour se préparer a sa tenue ou méme a son éventualité.
Quant aux tactiques des parties par rapport a la conciliation, nous les définissons
ainsi'®: «Les différents moyens utilisés par les parties dans I'application concréte de leur stratégie

relativement au processus de conciliation».

ii) Opérationnalisation des concepts

Pour opérationnaliser le concept de stratégie des parties relativement a la
conciliation, nous avons d‘abord cherché un ou des principes unificateurs nous
permettant d’établir une classification des diverses tactiques et d’obtenir une vue

d’ensemble de la stratégie dans laquelle elles s’inscrivent.

Pour ce faire, il s’agit d’identifier les principales dimensions des stratégies et des

tactiques relatives a la conciliation.

En l'absence de littérature pertinente sur le sujet, nous nous référons une fois de

plus a la littérature sur 'analyse stratégique et sur les stratégies de négociation. En cette

18. Cette définition reprend certains termes utilisés dans Le Petit Robert et par Dion; elle est
basée sur la définition de Wall mais on a préféré le terme «moyens» a celui d’«actions»
ou d’«activités», ces termes semblant trop restrictifs.
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matiére, la littérature est beaucoup plus abondante. Sans que cette liste soit exhaustive,

on peut résumer ainsi les principales tendances observées:

1. la division en stratégies offensives et défensives (Crozier et Friedberg, 1977);

2. la division des stratégies en fonction des acteurs qu’elles cherchent a atteindre
(Adam et Reynaud,1978);

3. la division en stratégies de persuasion ou d’accommodement et en stratégies

punitives ou de coercition; c’est la division la plus répandue (Stevens, 1963;

Carrier, 1967; Bacharach et Lawler, 1981; Saraydar, 1984; Plante, 1984);

4. la division selon les étapes de la négociation (excluant les négociations apreés la

greve) (Stevens, 1963; Carrier, 1967);

5. la division en stratégies rationnelles et irrationnelles, les stratégies rationnelles

étant subdivisées en stratégies de débat et de «bargaining» (Wall, 1981);

6. la division selon les stratégies utilisées dans chacun des quatre grands sous-

systémes de la négociation (Walton et McKersie, 1965; Lewicki et Litterer, 1985).

Des l'abord, il nous faut, pour des raisons conceptuelles, rejeter plusieurs de ces
pistes. Ainsi, nous ne pouvons nous limiter & étudier les seules étapes de la négociation

préalables 4 la gréve (n° 4), puisque la conciliation peut maintenant intervenir au Québec
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apres ou pendant un conflit. Nous rejetons de méme la distinction entre stratégies
rationnelles et irrationnelles (n° 5), puisque 'une des caractéristiques des stratégies en
analyse stratégique est le fait qu'aucune stratégie n’est totalement irrationnelle, compte

tenu des opportunités et du comportement des autres acteurs.

Les dimensions dégagées en 1, 2 et 3 ne peuvent a notre avis étre retenues
puisqu’elles sont basées sur les objectifs que 'on cherche a atteindre au moyen des
stratégies; or, nous avons déja une variable relative aux objectifs. Notre classification des

objectifs a d’ailleurs été élaborée en s’inspirant des dimensions mentionnées en 2 et 3.

De plus, nous ne pouvons retenir la division en stratégies de persuasion et
stratégies punitives au niveau d'une variable indépendante agissant sur l'efficacité,
puisque la mesure de I'efficacité que nous utilisons est basée (comme critére secondaire)
sur l'existence d’'une stratégie punitive (existence d’un conflit ouvert avant ou apres le

début de la conciliation).

Quant a la division en stratégies offensives et défensives, elle ne permet pas de
distinguer la nature intrinseque d’une tactique ou d’un «coup», puisqu’un méme «coup»

peut étre utilisé de maniere offensive ou défensive, selon les circonstances.

Enfin, si la distinction opérée par Walton et McKersie entre les quatre grands
sous-systemes de la négociation (n° 6) est trés éclairante sur le plan conceptuel, elle ne
peut nous permettre de distinguer entre les stratégies sur le plan opérationnel, puisque

dans un méme différend, plusieurs de ces niveaux sont présents simultanément.
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De plus, aucune de ces distinctions ne s’avére treés éclairante pour notre objet

spécifique de recherche, la conciliation.

Cela nous rameéne donc a la case de départ.

Nous adopterons donc en la matiére une approche exploratoire.

Nous considérerons d’abord que la stratégie globale d’une partie par rapport au
processus de conciliation doit s’étudier a partir des différentes tactiques utilisées par les
parties. En termes opérationnels, la stratégie d'une partie sera donc analysée comme la
somme des différentes tactiques qu’elle utilise. En conséquence, notre démarche

empirique sera désormais axée sur les tactiques des parties plutét que sur leurs stratégies.

Nous avons établi une liste des principales tactiques relatives a la conciliation,

pour un total de vingt-trois tactiques.

Pour regrouper ces différentes tactiques, une premiére possibilité serait de
distinguer entre les tactiques selon leur ordre chronologique d’utilisation (avant le début
du processus de conciliation, lors de 'accés au processus, pendant le processus). Nous
avons toutefois préféré une typologie des tactiques fondée sur l'objet des tactiques. Nos
vingt-trois tactiques ont ainsi été regroupées en six grandes catégories, qui sont a notre
avis les six objets sur lesquels se développe habituellement la stratégie des parties

relativement a la conciliation.
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Le tableau IV présente les vingt-trois tactiques regroupées suivant les six grandes

catégories.

Comme dans le cas de la typologie des objectifs des parties, cette typologie tire
sa source de notre expérience de la conciliation et a fait I'objet d’une analyse approfondie
avec les dix mémes conciliateurs, qui ont reconnu qu’elle reflétait fidelement ce que leur

avait permis d’observer leur expérience pratique du processus de conciliation.

8.4 Premiére phase: échantillon et instruments de mesure

Dans cette premiere phase de notre démarche empirique, I'objectif est de mettre
en relation lefficacité (la variable dépendante) atteinte dans divers dossiers de
conciliation et les objectifs et les tactiques utilisées par les parties dans ces dossiers

(variables indépendantes) (voir graphique 9).

Les données nécessaires a cette analyse proviennent de deux sources différentes.

Notre étude relative a l'efficacité de la conciliation en régime obligatoire et en
régime volontaire (Ross et Brossard, 1990), qui a servi de point de départ a la présente
recherche, portait sur plus de 3 500 dossiers de conciliation, soit quatre années financiéres

completes, les années 1976, 1980-81, 1981-82 et 1987-88.
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Tableau IV
Tactiques des parties relativement a la conciliation (typologie)

L Importance accordée a la conciliation dans la stratégie globale de négociation.
1. Inclusion ou non de la possibilité de I'occurrence d'une conciliation dans la
stratégie globale de négociation.
2. Lieu véritable de la négociation pendant la conciliation.
3. Appel simultané & d’autres acteurs que le conciliateur.
II. Acces au processus de conciliation.

4. S’il y a eu demande de conciliation, origine de cette demande:
a) Partie patronale ou syndicale?
b) Dans le cas d"un conflit déclenché avant la conciliation, partie qui a

déclenché ou l'autre partie?

) Responsabilité véritable de la décision.

5. S’il y a eu imposition de la conciliation par le ministre, demandes officieuses

des parties en ce sens?
6. Choix du moment de I'acces au processus:
a) Etat du dossier de négociation.

b) Délais et nombre de séances de négociation en direct.
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Tableau IV

Tactiques des parties relativement a la conciliation (typologie)

III. | Composition et pouvoirs du comité de négociation (en conciliation).
7. Composition du comité de négociation.
8. Caractéristiques du porte-parole:
a) Origine.
b) Sexe.
J] Age.
d) Expérience.
9. Changement de porte-parole.
10. Pouvoirs réels du comité de négociation.
IV. | Contenu de la négociation.

11.

12,

13.

14.

15.

16.

17.

Influence de l'éventualité de la conciliation sur les positions de négociation
avant la conciliation.

Influence de I'éventualité d’un autre niveau d’intervention sur les positions
en conciliation.

Discussion de sujets autres que ceux prévus a la convention collective.
Présence de prérequis a la discussion.

Présence de nouvelles demandes.

Evolution des positions de réglement.

Evolution des concessions.
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Tableau IV
Tactiques des parties relativement a la conciliation (typologie)
V. Choix du conciliateur et interaction avec celui-ci.
18. Tentative d’influencer le choix du conciliateur, avant la nomination de celui-
ci.
19. Degré d’ouverture face au conciliateur quant au contenu du mandat de
négociation.
20. Attitude quant a la conduite de la conciliation par le conciliateur.
21. Demande de changement de conciliateur.
VI. | Moyens de pression utilisés.
22. Déclenchement de moyens de pression avant la conciliation.
23. Déclenchement de moyens de pression aprés le début de la conciliation®.
19. En termes chronologiques, ces différentes tactiques pourraient ainsi étre regroupées:

- avant la conciliation : tactiques n° 1, 11, 18, 22;
- accés a la conciliation : tactiques n°s 4, 5, 6;
- pendant la conciliation : tactiquesn®s 2, 3,7, 8, 9,10, 12, 13, 14, 15, 16, 17,

19, 20, 21, 23.
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Graphiquae 9

Premiére phase: régime volontaire (1987-88)

VARIABLES INDEPENDANTES VARIABLE DEPENDANTE

OBJECTIFS DES PARTIES

I Persuasion de 1l’autre partie
(7 variables)

II Coercition de l’autre partie
(5 variables)

III Autres objectifs
(7 variables)

EFFICACITE DE LA CONCILIATION

TACTIQUES DES PARTIES

I Importance de la conciliation
(3 variables)

II Accés au processus
(3 variables)

III Comité de négociation
(4 variables) )

v Contenu de la négociation
(7 variables)

v Conciliateur
(4 variables)

VI Moyens de pression
(2 variables)
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Les données alors recueillies sur le contexte du recours a la conciliation, sur les
parties impliquées, sur le processus méme de la conciliation® et sur lefficacité de la
conciliation provenaient de deux documents compris dans les dossiers de conciliation du
ministéere du Travail: la demande de conciliation formulée par 'une des parties et le
rapport final d’intervention du conciliateur. On trouvera a I’Annexe III copie des
formulaires utilisés dans ces deux cas ainsi que de la grille de cueillette des données pour
Iannée 1987-88. Les autorités du ministére du Travail nous avaient alors permis l'acces
a ces dossiers confidentiels, en raison de notre statut d’ancienne conciliatrice et a la

condition expresse d’en préserver la confidentialité.

En plus de nous fournir des données relatives a 'efficacité de la conciliation, cette
cueillette de données nous avait également permis de connaitre les tactiques des parties
sur un point précis, le choix du moment de I'acces au processus, exprimé en termes de

délais et de nombre de séances de négociation en direct”.

Quant aux données relatives aux objectifs et aux tactiques des parties en régime
volontaire, elles proviennent des réponses a un questionnaire expédié a 732 porte-parole
syndicaux et patronaux, ayant oeuvré dans des dossiers de conciliation durant I'année
1987-88. Nous avons choisi de nous intéresser uniquement aux dossiers de conciliation
de cette année financiere, pour deux raisons. Cela permet d’abord de ne tenir compte, en

régime volontaire, que des objectifs et des tactiques des parties une fois le régime bien

20. Les données recueillies sur ces variables ont fait 'objet de publications dans la revue Le
marché du travail (Brossard et Ross, 1983; Brossard et Ross, 1989).

21. Nous conserverons ces données dans notre enquéte, puisqu’elles étaient fournies par 'une
des parties, dans la demande de conciliation.
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en place et nous évite de prendre en considération des tactiques qui pourraient n’avoir
été que transitoires, dans les premiéres années d’application du nouveau régime. En
second liey, la proximité dans le temps fait en sorte que les personnes interrogées sont

plus en mesure de fournir les informations demandées avec précision.

Outre la proximité dans le temps, la nature des informations demandées exigeait
que les personnes interrogées soient bien informées des dossiers de conciliation et de leur
contenu; aussi devions-nous choisir des personnes directement impliquées dans ces
dossiers. Le choix de s’adresser aux personnes ayant oeuvré comme porte-parole du coté
syndical et du c6té patronal s’est donc imposé, d’autant que plusieurs des tactiques
identifiées précédemment référent au statut, a l’origine, aux caractéristiques et aux
pouvoirs des porte-parole choisis par les parties. Les coordonnées des porte-parole

avaient été enregistrées lors de la cueillette de données dans les dossiers de conciliation.

La population totale de dossiers de conciliation pour 'année 1987-88 est de 773
dossiers?. Comme les données recueillies devaient étre croisées avec la variable
«efficacité de la conciliation» et que nous désirions que I'échantillon soit représentatif des
trois valeurs possibles de cette variable, nous avons choisi de constituer un échantillon
stratifié en fonction de l'appartenance des dossiers a I'une ou l'autre des catégories

d’efficacité.

Pour I'année 1987-88, nous savions déja que la répartition réelle des dossiers en

fonction de la variable «efficacité» était la suivante:

22. Il s’agissait des dossiers fermés pendant cette période.
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Tableau V
Répartition des dossiers de conciliation
entre les trois catégories d’efficacité
(année 1987-88)

Efficacité Nombre absolu Pourcentage
«les moins efficaces» 28 3,9%
«les plus ou moins efficaces» 91 12,8%
«les plus efficaces» 592 83,3%%

En raison du nombre peu élevé de cas dans les catégories «les moins efficaces»
et «les plus ou moins efficaces», nous avons préféré recourir a un échantillon stratifié non
proportionnel, pour inclure I’'ensemble des dossiers appartenant a ces deux catégories.
En ce qui concerne la sélection des dossiers de la troisieme catégorie, nous avons recouru

a la technique du hasard simple®.

Compte tenu de la nature exploratoire de cette recherche et pour faciliter le
traitement statistique des données, nous avons préféré constituer un échantillon

numériquement important. Nous avons donc retenu la moitié des dossiers de conciliation

23. Pour un total de 711 dossiers; la différence avec la population totale de 773 dossiers
s’explique pour des motifs méthodologiques. Nous avons en effet exclu de notre recherche
certains dossiers ol une entente négociée entre les parties au niveau de la conciliation
deviendrait impossible pour différentes raisons, comme une révocation d’accréditation,
une fermeture, une faillite, un désistement ou un refus de conciliation (voir Ross et
Brossard, 1990: 12, note 5).

24. L’utilisation de cette technique étant facilitée par le fait que tous les dossiers avaient été
numérotés lors de la premiére cueillette de données.
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pour l'année 1987-88 en constituant deux sous-échantillons égaux de 386 individus

chacun: I'un représente les porte-parole patronaux et I'autre les porte-parole syndicaux.

La décision de séparer le traitement des données pour les répondants patronaux
et syndicaux a été motivée par des considérations d’ordre méthodologique et théorique:
dans le cas ou les deux porte-parole d'un méme dossier auraient répondu au
questionnaire, ce dossier aurait été représenté deux fois dans I'échantillon, risquant ainsi
d’introduire un biais dans les résultats en surévaluant le nombre de cas dans la catégorie
concernée; d’autre part, on peut aisément concevoir que les objectifs et les tactiques des

parties soient influencés par leur appartenance au monde patronal ou syndical.

Lors de la constitution de I'échantillon, il nous est vite apparu que certaines
personnes avaient oeuvré comme porte-parole dans plusieurs dossiers pendant I'année
1987-88. Pour maximiser la validité des informations recueillies, un porte-parole était
interrogé exclusivement en référence & un seul dossier. L’élimination sur le plan
méthodologique du cumul des mandats a entrainé par conséquent une réduction du
nombre de répondants dans I’échantillon. Par exemple, du c6té syndical, le nombre total
de porte-parole n’est plus que de 346, soit la totalité des personnes ayant oeuvré a ce titre

en conciliation pendant 'année 1987-88.

Notre échantillon de départ comprend donc 732 porte-parole, ainsi répartis dans

chaque sous-échantillon et dans chaque catégorie d’efficacité:



185

Tableau VI
Répartition de I’échantillon entre les trois catégories d’efficacité
Efficacité Partie patronale Partie syndicale
«les moins efficaces» 22 23
«les plus ou moins efficaces» 65 65
«les plus efficaces» 299 258
386 346
(52,73%) (47,26%)

Nous avons choisi le questionnaire comme instrument de mesure. Deux raisons
principales ont motivé ce choix. En premier lieu, le questionnaire nous a semblé étre
I'instrument le plus approprié pour obtenir des données standardisées d’un nombre élevé
d’individus. En second lieu, nous cherchions a obtenir des informations sur certaines
questions «délicafes» (exemple: emploi de la conciliation a des fins punitives) sans
compter que les réponses s'adressaient a une ancienne conciliatrice. Or, la technique du
questionnaire présente 'avantage suivant: «Les sujets peuvent y trouver plus de sécurité par
rapport 4 I'anonymat et se sentir, par conséquent, plus libres d’exprimer des opinions qu'ils
considerent répréhensibles ou qui pourraient leur amener des ennuis.» (Selltiz, Wrightsman et

Cook, 1977: 291).

Le questionnaire porte sur les objectifs et les tactiques des parties”. Pour une

meilleure compréhension, les divers aspects abordés y ont été regroupés par ordre

25. Tels que décrits aux tableaux Il et IV.
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chronologique (avant et pendant la conciliation). Il comprend 34 questions fermées ou
semi-fermées. Celles-ci reposent soit sur des indicateurs d’opinion, dans le cas des
objectifs, soit sur des indicateurs de comportement dans celui des diverses tactiques. On
y a également intégré une question (question 19) relative & la confiance des parties vis-a-
vis du conciliateur et une question (question 28) relative & la mesure subjective de
lefficacité de la conciliation par les parties. Avant son envoi, le questionnaire a été validé
a la fois auprés de personnes ayant déja agi comme porte-parole dans des dossiers de
conciliation et auprés de personnes possédant une expertise dans le domaine des

instruments de mesure.

Les 732 questionnaires ont été postés, avec une enveloppe de retour pré-
affranchie, au mois de septembre 1989. Un rappel téléphonique a ensuite été effectué
auprés de chacun des porte-parole ayant oeuvré dans des dossiers appartenant aux
catégories «moins efficaces» ou «plus ou moins efficaces» de notre échantillon. La lettre
d’accompagnement précisait sur quel dossier de conciliation spécifique devaient porter
les réponses au questionnaire. Cette lettre précisait également que les réponses
demeureraient confidentielles et que seules des données globales seraient utilisées. Le
questionnaire était parrainé par monsieur Yvan Blain, ancien sous-ministre du Travail.

On trouvera copie du contenu des documents expédiés aux porte-parole & I’Annexe IV.
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Des 732 questionnaires, 640 sont parvenus a leur destinataire?; de ce nombre,
310 nous ont été retournés, pour un taux de réponse de 48,4% des répondants possibles,
un taux de réponse remarquable pour un questionnaire expédié par la poste et qui
exigeait de leur part environ une heure et demie de travail. La trés grande majorité des
répondants ont répondu a 1'ensemble du questionnaire et 180 d’entre eux ont accepté de
s’identifier formellement ainsi que nous les invitions a le faire a 'aide d’une question
facultative. Alors que l'expérience montre que le taux de réponse syndical est
généralement proportionnellement inférieur au taux de réponse patronal, le taux de
réponse syndical est de 46,12% des répondants dans notre étude. Ce taux est presque
identique a la proportion de porte-parole syndicaux [47,26%] dans notre échantillon
initial. Nous voyons dans ces taux de réponse un indice du trés grand intérét des parties
pour le type de recherche entrepris et une confirmation du réel besoin d’information des

parties en la matiére.

8.5 Deuxiéme phase: échantillon et instrument de mesure

La premiere phase empirique de la recherche avait pour but de connaitre les
objectifs et les tactiques des parties reliés a l'efficacité de la conciliation en régime
volontaire et de distinguer parmi ceux-ci, les facteurs susceptibles de favoriser ou non

une plus grande efficacité de la conciliation.

26. Compte tenu que la cueillette des données a été effectuée de un a deux ans apres la
fermeture des dossiers, 92 porte-parole faisant partie de 1’échantillon initial n’ont pu &tre
rejoints, pour cause de décés ou de retraite dans certains cas, ou, plus souvent, parce que
leurs coordonnées avaient changé depuis la conciliation.
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Il nous fallait ensuite comparer la situation existant en régime volontaire a celle
existant en régime obligatoire, régime ayant pris fin il y a plus de dix ans, soit en 1978
(voir graphique 10). Ce long délai a nécessité une méthodologie particuliere du type
observation participante qui repose non pas sur la connaissance que les parties ont de

dossiers particuliers mais sur celle que les conciliateurs ont de I'ensemble du régime.

I est a peu prés impossible de recueillir le témoignage direct des parties sur leurs
objectifs et les tactiques utilisées dans des dossiers donnés de conciliation remontant &
plus d'une dizaine d’années. Nous avons alors décidé de recourir aux informateurs-clefs
les mieux placés, les conciliateurs, pour témoigner du comportement général des parties

dans les deux régimes de conciliation”.

Nous avons donc décidé d’inclure dans la population interrogée tous les

conciliateurs:

1. ayant oeuvré a la fois en conciliation obligatoire et en conciliation volontaire au

ministére du Travail du Québec; ET

27. Il va de soi que les conciliateurs ne peuvent avoir observé directement les tactiques des
parties relatives a la conciliation mais antérieures au début de celles-ci: leur témoignage
repose donc ici sur I'historique des dossiers tel que relaté par les parties.

De la méme fagon, pour le seul objectif examiné dans cette seconde étape, le témoignage
des conciliateurs ne peut que reposer sur les confidences regues des parties (avec les
limites que suppose le cadre de négociation dans lequel ces «confidences» sont faites) ou
sur leur interprétation des objectifs d"une partie & partir de son attitude en conciliation.
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Graphique 10
Deuxiéme phase:
comparaison des régimes obligatoire et volontaire

VARIABLE INDEPENDANTE VARIABLES DEPENDANTES
? Objectifs et tactiques des
Régime légal B e—— parties reliés a l’efficacité
de conciliation de la conciliation en régime
volontaire
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2. ayant une connaissance directe des objectifs et des tactiques des parties ayant fait
l'objet du questionnaire sur la période volontaire (soit les conciliateurs répondant

a la premiére condition et encore en poste en 1987-88)%.

Précisons que nous incluons dans cette population les conciliateurs répondant a
ces deux criteres et ayant exercé a un moment donné une autorité hiérarchique directe
sur le service de conciliation du ministére du Travail du Québec, a titre de directeur du
service, de directeur général des relations du travail, de sous-ministre adjoint aux

relations du travail ou de sous-ministre en titre?.

La population totale répondant a ces critéres est de seize conciliateurs. Tous sans
exception, y compris des personnes ayant quitté le ministére du Travail ou ayant pris leur
retraite, ont accepté de nous rencontrer. Il faut préciser qu’il s’agissait dans tous les cas
d’anciens collegues de travail et que cet état de fait nous a sans doute grandement facilité
les choses a la fois en termes d’accés aux personnes-ressources et en termes du degré
d’ouverture manifesté dans les opinions exprimées, les répondants faisant fréquemment
allusion a des éléments faisant partie de notre expérience commune de la conciliation et

des personnes qui y oeuvrent.

28. Nous n’excluons pas en effet la possibilité que la pratique des parties ait varié dans le
temps en régime volontaire, tout comme certaines autres caractéristiques de ce régime
(Brossard et Ross, 1989).

29. Ces personnes sont directement impliquées dans le processus de nomination des
conciliateurs et sont donc les plus &8 méme de témoigner des tactiques des parties relatives
a cette étape. Il arrive aussi assez fréquemment qu’elles soient directement impliquées
dans les dossiers de conciliation, que ce soit a titre officiel ou officieux.
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Tel qu'il ressort du tableau VII, lors des entrevues réalisées en avril 1991 aupres
des conciliateurs, les répondants avaient oeuvré en moyenne 6,28 années en conciliation
obligatoire, 11,78 années en conciliation volontaire®, pour une moyenne de 18,06 années
d’expérience au total (douze des seize répondants ayant 15 ans ou plus d’expérience

totale).

* Il n’existe pas de statistiques précises permettant de connaitre le nombre total de
dossiers traités par chacun de ces conciliateurs. Toutefois, & partir des chiffres
approximatifs fournis par les conciliateurs eux-mémes et des moyennes déja calculées
(environ 70 dossiers par année par conciliateur dans les années ‘70 (Ross, 1990), on peut
affirmer sans se tromper qu’en moyenne ces conciliateurs ont traité au cours de leur
carriere un minimum de 1 000 dossiers de conciliation chacun. Enfin, précisons que trois
des répondants ont exercé 'une des fonctions de direction précédemment identifiées et
que l'expérience totale de ces personnes comme responsables hiérarchiques du service

de conciliation était respectivement de 5, 12 et 16 ans.

Notre objectif lors des entrevues avec ces conciliateurs était de comparer le
comportement des parties en régime obligatoire et en régime volontaire sur les variables

associées a I'efficacité en régime volontaire.

30. On notera que trois des conciliateurs interrogés n’ont pas été actifs pendant toute la
période du régime volontaire (13 ans); il s'agit de conciliateurs ayant quitté 4 un moment
donné le service de conciliation pour un autre service du ministére du Travail, mais qui
sont revenus en conciliation par la suite.
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Tableau Vil

Répartition* des répondants en fonction de leur expérience comme conciliateur
(par régime légal)

Nombre d’années d’expérience | Régime obligatoire | Régime volontaire Expérience totale
1-4 7
59 7 3 1
10-14 1 13 3
15-19 5
20-24 1 6
25-29
30+ 1
Etendue 1 & 20 années 5 & 13 années 7 & 33 années
Moyenne 6.28 années 11.78 annédes 18.06 années

En nombre absolu.
Total des répondants: 16
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Nous nous intéressions principalement a I'évolution de ces variables sur le plan
quantitatif (leur fréquence d’utilisation par les parties avait-elle varié en fonction du
régime légal: était-elle demeuré en régime volontaire et comparativement a la situation
qui existait en régime obligatoire, globalement la méme, avait-elle augmenté ou diminué?
Dans ces deux derniers cas, avait-elle augmenté un peu, moyennement ou beaucoup?)
Toutefois, pour tenter de cerner tous les aspects possibles de 1'évolution de ces variables
et en raison du caractere exploratoire de cette étude, nous avons également tenté de
savoir de fagon subsidiaire si la fagon dont les parties utilisent ces tactiques avait varié

en fonction du régime légal (aspect qualitatif).

Les entrevues ont donc porté sur les douze variables (objectif et tactiques des
parties) identifiées dans la phase précédente comme étant reliées a lefficacité. Pour
assurer la plus grande correspondance entre les données recueillies en rapport avec les
deux régimes, la grille d’entrevue (voir Annexe V) reprenait le libellé exact utilisé dans

le questionnaire expédié aux parties pour décrire ces différents objectifs et tactiques.

Pour chacun des douze objectifs et tactiques, les conciliateurs ont donc été
interrogés sur ces deux aspects. Au début de l’entrevue, les conciliateurs ont été
également invités a formuler tous les commentaires qu’ils jugeraient appropriés sur les
objectifs et les tactiques étudiés. Méme si ces commentaires n’étaient plus sollicités par
la suite sur chaque variable, la plupart des répondants en ont formulé plusieurs

spontanément.
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Pour vérifier la validité des informations obtenues, nous avons inclus parmi les
tactiques étudiées en entrevue la seule variable a propos de laquelle existent des données
empiriques, soit la proportion des demandes de conciliation émanant de la partie
syndicale en régime obligatoire et en régime volontaire. Nos travaux antérieurs (portant
sur I'ensemble des dossiers de conciliation pour certaines années, dont l'année 1987-88)
avaient montré dans quel sens avaient évolué ces demandes puisqu’elles ont baissé de
90% en régime obligatoire a environ 75% en régime volontaire (Brossard et Ross, 1983 et

1989).

Si le fait de réaliser nous-méme les entrevues aupres des conciliateurs présentait
des avantages indéniables en termes d’accessibilité et de qualité des informations
recueillies, il nen demeure pas moins que cela pouvait présenter le danger que nous
tentions involontairement d’infléchir les entrevues dans le sens de nos hypothéses

explicatives. Diverses précautions ont été prises pour éviter cet écueil:

1. Toutes les entrevues ont été réalisées a partir de la méme grille d’entrevue
standardisée.
2. Les conciliateurs ont accepté de participer a ce volet de notre recherche sans en

connaitre la finalité globale®. Ils savaient uniquement que nous cherchions a
connaitre I'évolution de différents objectifs ou tactiques des parties selon le
régime légal; nous ne leur avons pas révélé avant la fin de toutes les entrevues
que ces objectifs et ces tactiques étaient ceux qui avaient un lien avec lefficacité

de la conciliation en régime volontaire.

3L Ce qui aurait été sans nul doute impossible si 'auteure de la recherche ne leur avait été
déja connue.



CHAPITRE 9
PREMIERE PHASE:
LES OBJECTIFS ET TACTIQUES DES PARTIES

ET L’EFFICASZITE DE LA CONCILIATION
EN REGIME VOLONTAIRE

Nous présentons ici les résultats obtenus dans la premiere phase de notre

démarche empirique.

9.1  Desciption des objectifs et des tactiques des parties relativement a la
conciliation

Nous avons vu plus haut que la littérature ne fournit aucune donnée empirique
sur les objectifs et les tactiques des parties relativement & la conciliation. Comme notre
recherche est la premiére a renseigner sur cette importante dimension du comportement
des parties, nous décrirons brievement dans cette section les objectifs et les tactiques des
parties a partir des tableaux de fréquence détaillés reproduits aux Annexes VI (objectifs)

et VII (tactiques).

Une telle démarche s’inscrit d’ailleurs tout naturellement dans l'esprit de la
méthodologie adoptée en analyse stratégique, oli le premier souci du chercheur doit étre
de se donner la connaissance des particularités de son champ d’étude (Crozier et

Friedberg, 1977: 393).
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a) Objectifs des parties

La littérature sur le sujet, on I'a vu, pourrait laisser croire que les parties abordent
la conciliation avec comme seul objectif le désir de réduire la distance qui les sépare de
l'autre partie (objectif de persuasion). Nous avons déja exprimé au chapitre précédent
notre scepticisme a ce sujet. Nous avons donc interrogé les porte-parole des parties sur
I'importance accordée tout au long du processus de conciliation & chacun des vingt-et-un
objectifs spécifiques (question 9), puis nous leur avons demandé d’identifier parmi ces

objectifs spécifiques celui qu'ils considéraient prioritaire (question 10).

Les différents objectifs spécifiques prioritaires ont ensuite été agrégés selon les

trois grandes catégories d’objectifs. Les données ainsi obtenues sont particulierement

éloquentes.
Tableau VIII
Objectif prioritaire des parties
(année 1987-88)
Objectifs Répondants syndicaux Répondants patronaux
- Persuasion 76,0% 77 4%
- Coercition 9,1% 11,3%
- Autres 14,9% 11,3%

On constate d’abord une grande homogénéité dans les résultats. A ce niveau, on

ne peut donc faire de distinction entre les objectifs prioritaires visés par les deux parties.
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Le résultat le plus frappant concernant le comportement des parties est que tout
pres de 25% des répondants autant syndicaux que patronaux (24,0% pour les répondants
syndicaux; 22,6% pour les répondants patronaux) avouent rechercher d’abord un autre
objectif que la persuasion de l'autre partie en abordant le processus de conciliation. Cette
constatation est assez éloignée de la vision traditionnellement véhiculée dans la littérature
sur la conciliation et vient non seulement valider la pertinence de la typologie élaborée
a ce sujet, mais aussi confirmer quantitativement ce que peuvent observer

quotidiennement les praticiens de la conciliation.

Quant aux divers objectifs spécifiques poursuivis simultanément par les parties,
la lecture de I'Annexe VI permet de constater que tous les objectifs rattachés aux
catégories «coercition» et «autres objectifs»' sont identifiés (par une proportion plus ou
moins grande des répondants) comme ayant eu une trés grande ou une grande

importance.

Cela dit, on peut se demander si les parties patronale et syndicale ont
fondamentalement les mémes objectifs relativement a la conciliation et se demander quels
sont les objectifs spécifiques auxquels les parties attachent le plus d’importance. Pour ce
faire, nous avons classé par ordre décroissant, et pour chaque partie, les objectifs
semblant les plus significatifs en ne tenant compte que d’'une seule catégorie de réponses
en agrégeant les deux catégories «trés grande» et «grande importance» en une seule

catégorie’. Ces objectifs sont énumérés au tableau IX.

1. Sauf dans le cas de l'objectif «tenter de neutraliser I'influence du conciliateur», pour les
répondants syndicaux.
2. Pour ce faire, nous avons arbitrairement retenu les objectifs classés dans cette catégorie

de réponses par plus de 35% des répondants, ce qui nous a permis de mettre en évidence
sept objectifs, a la fois chez les répondants syndicaux et chez les répondants patronaux.
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Tableau IX
Objectifs spécifiques auxquels les parties attachent le plus d’importance
(année 1987-88)

Répondants syndicaux

Répondants patronaux

Tenter de faire en sorte que l'autre partie
modifie son attitude ou ses positions
(persuasion).

799%

Tenter de faire en sorte que l'autre partie
modifie son attitude ou ses positions
(persuasion).

77,7%

Rechercher de nouvelles avenues de solution
(persuasion).
70,9%

Rechercher de nouvelles avenues de solution
(persuasion).
74,3%

Amener l'autre partie & négocier si elle a
refusé de le faire avant la conciliation
(persuasion).

70,7%°

Amener l'autre partie & négocier si elle a
refusé de le faire avant la conciliation
(persuasion).

50,7%

Vérifier le sérieux de la position de l'autre
partie (persuasion).
43,6%

Atténuer les tensions entre les parties
(persuasion).
50,0%

Tenter de faire approuver par le conciliateur
des positions déja communiquées & l'autre
partie (coercition).

43,6%

Vérifier le sérieux de la position de I'autre
partie (persuasion).
48,0%

Atténuer les tensions entre les parties
(persuasion).
43,0%

Tenter de faire approuver par le conciliateur
des positions déja communiquées a l'autre
partie (coercition).

46,3%

Montrer aux personnes que l'on représente
qu’on a fait tout ce qu’on pouvait pour régler
(autres objectifs).

383%

Passer par le conciliateur pour tester des
contre-propositions possibles (persuasion).
45,6%

3.

Il faut noter que 48% des répondants syndicaux ont identifié cet objectif comme ayant eu
une trés grande importance, ce qui constitue et de loin, le pourcentage le plus élevé atteint

dans cette catégorie.
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On constate 1a aussi une homogénéité trés grande entre les parties patronale et
syndicale, puisqu’elles poursuivent presque les mémes objectifs. On remarque de plus
que les trois objectifs identifiés comme les plus importants sont les mémes pour les deux
parties et sont classés dans le méme ordre. Ces données permettent donc d’identifier trés

clairement les attentes précises des parties face au processus de la conciliation.

Enfin, il faut noter que I'on retrouve un objectif de coercition et un «autre objectif»
parmi les objectifs les plus importants pour la partie syndicale et un objectif de coercition,
pour la partie patronale. Ces résultats sont conformes aux données obtenues au niveau

de l'objectif prioritaire poursuivi.
b) Tactiques des parties

Y a-t-il des différences significatives entre les tactiques syndicales et les tactiques
patronales? La lecture de I’Annexe VII permet de tirer a ce sujet un certain nombre de
conclusions. Nous y exposons pour les parties patronale et syndicale les données
recueillies par questionnaire sur les différentes tactiques utilisées*. Les deux parties ont
un comportement assez semblable dans leur fagon d’intégrer la conciliation au processus
global de la négociation collective (voir Annexe VII, catégorie I). Ainsi, le tiers environ
des porte-parole, syndicaux ou patronaux, n‘avaient pas ehvisagé dés le début de la

négociation la possibilité qu'une conciliation intervienne si les parties ne parvenaient pas

4. Les différentes tactiques y sont regroupées selon les six grands objets de la stratégie des
parties. Nous y reproduisons intégralement et nous identifions la ou les questions
relatives & chaque tactique.
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a s’entendre. Ce taux assez élevé pourrait s’expliquer par le caractére volontaire de la

conciliation.

Une fois le processus de conciliation amorcé, il semble bien que pour une
proportion assez élevée des répondants, la conciliation ne devienne pas nécessairement
le forum exclusif de la négociation. En effet, 'agrégation des réponses aux questions 20,
20a et 20b montre que de 25% a 30% des parties se rencontrent en l'absence du
conciliateur et ce sans I'informer au préalable de ces discussions. De plus, on note que
dans 1 cas sur 5 (1 sur 20 pour la partie patronale), le syndicat adopte un comportement
différent de celui de la partie patronale en recherchant simultanément I'intervention dans
le dossier d’autres personnes que le conciliateur (supérieurs du conciliateur, autorités
politiques, etc.). Il semble toutefois que le conciliateur soit généralement au courant des

démarches du syndicat en ce sens.

Quant a I'acces au processus (2° grande catégorie de tactiques), nous savions déja
que pour l'ensemble des dossiers de conciliation de ’année 1987-88, une forte majorité
des demandes provenaient de la partie syndicale et une proportion infime de cas était
imposée par le ministre (Brossard et Ross, 1989). Les données recueillies par le
truchement du questionnaire indiquent toutefois que I'imposition de la conciliation par
le ministre fait parfois suite & une demande officieuse en ce sens par 'une ou méme par
les deux parties conjointement. Méme peu nombreux, ces cas permettent néanmoins

d’illustrer une utilisation stratégique de dispositions légales par les parties.
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Quant au moment de l'accés au processus, nos recherches préliminaires avaient
montré que les parties demandent relativement tard la conciliation (en termes de délai),
soit 138,2 jours en moyenne aprés l'avis de négociation, mais aprés une moyenne de 4,8
séances de négociation seulement. De plus, toujours pour l'année 1987-88, 8,3% des
dossiers de conciliation étaient déja caractérisés par un conflit avant le début de la
conciliation. Dans ces cas, 40,8% des demandes de conciliation provenaient de la partie

qui avait déclenché le conflit (Brossard et Ross, 1989).

Le questionnaire fut aussi utilisé pour compléter 'étude de la dimension
qualitative des relations des parties au moment de I'accés au processus de conciliation.
Les données recueillies démontrent que les porte-parole syndicaux pergoivent, dans une
plus forte proportion, la présence d'une impasse réelle au moment de la demande de
conciliation. Cette perception est conforme au fait que la demande origine plus souvent

de cette partie.

De plus, les parties reconnaissent toutes deux que, dans au moins un cas sur
deux, la position de 'une ou l'autre des parties® sur I'un ou l'ensemble des points en
litige avait déja été déclarée finale, avant le début de la conciliation. Nous basant sur
notre expérience de la conciliation et sur le fait que les parties demandent la conciliation
plus tard en régime volontaire, nous avons déja émis 1'opinion qu’une telle situation était
plus susceptible de se produire en régime volontaire qu’en régime obligatoire (Brossard
et Ross, 1983). Enfin, dans plus du tiers des cas, les parties auront déja exercé divers

moyens de pression avant l'intervention du conciliateur (6° catégorie de tactiques).

5. Les données recueillies ne permettent pas d’identifier la partie ayant adopté cette position.
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Quant a la composition des comités de négociation et au choix des porte-parole
(qui constituent notre 3° catégorie de tactiques), on note un certain nombre de similitudes
dans le comportement des parties. Ainsi, il semble bien que la norme, dans la quasi-
totalité des cas, soit que le porte-parole d'une partie soit accompagné d’'un comité de
négociation®. Chez les deux parties, dans la quasi-totalité des cas, ce sont les mémes
personnes qui agissent comme porte-parole en négociation directe et pendant toute la

durée de la conciliation.

Les porte-parole des deux parties ont aussi un certain nombre de caractéristiques
communes: ils ont en moyenne 40 ans et dans 93% des cas, ils sont de sexe masculin. Par
contre, dans 92% des cas, les porte-parole syndicaux n’appartiennent pas a 1'entreprise
visée par la négociatior’, alors que ce taux chute a 40% chez les porte-parole patronaux.
Enfin, les porte-parole syndicaux ont en général une plus grande expérience de la

négociation et de la conciliation que les porte-parole patronaux’.

Les différences sont plus marquées entre les parties en ce qui a trait aux pouvoirs
accordés aux comités de négociation. Si, par exemple, il n’existe pas, dans plus des trois
quarts des cas, de politique pré-établie chez les parties sur les critéres de décision pour

faire une demande de conciliation, il semble que les porte-parole syndicaux jouissent sur

6. Dans 6,7% des cas, le porte-parole patronal agissait seul; on peut formuler I’hypotheése
qu'il s'agissait peut-étre de PME, ou le propriétaire, cumulant plusieurs réles au sein de
son entreprise, se présente seul a la table de négociation.

7. Il s’agit alors de permanents syndicaux.
8. Cela s’explique sans doute par l'origine respective des porte-parole, les permanents

syndicaux étant appelés a agir beaucoup plus fréquemment dans ce type de dossiers que
les porte-parole patronaux, dont la majorité (50,3%) sont des cadres de I'entreprise.
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ce point d’'une marge de manoeuvre plus étendue que leurs homologues patronaux. Par
contre, la situation est différente en ce qui concerne les positions exprimées en
conciliation. Avant d’engager formellement leurs mandants en conciliation, la majorité
des porte-parole patronaux doivent consulter ceux-ci au préalable sur certains sujets. La
répartition des porte-parole syndicaux est a peu prés égale entre les trois situations
suivantes: aucune autorisation préalable, autorisation préalable sur certains sujets,

autorisation préalable sur I'ensemble des sujets’.

Comment les parties interagissent-elles avec le conciliateur (5° catégorie de

tactiques)?

I faut d’abord savoir que dans un cas sur cinq environ, les parties tenteront
d’influencer le choix méme de la personne appelée a agir comme conciliateur (ce
comportement est légerement plus fréquent chez la partie syndicale). Leur requéte sera
agréée dans plus de 80% des cas. Une fois le conciliateur nommé, il est toutefois trés rare
(environ 4% des répondants) que les parties demandent de changer de conciliateur.

Semblable demande est généralement refusée par le ministére.

Méme si cela ne constitue pas une tactique des parties, nous avons cherché a
connaitre le degré de confiance des répondants dans la capacité du conciliateur a les
aider a parvenir a une entente. Bien que le degré de confiance semble légérement plus

élevé chez les répondants patronaux, on note qu’environ 4 répondants sur 10 ont une trés

9. On peut émettre I'hypothése que cette répartition s’explique par le type d’organisations
syndicales auxquelles appartiennent les porte-parole.
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grande ou une grande confiance dans cette capacité. Toutefois, a ’opposé, le degré de

confiance est faible ou tres faible chez environ 2 répondants sur 10.

En ce qui a trait a la conduite de la conciliation (types de séances, lieu et moment
des séances, ordre de discussion des points en litige, etc.), la trés grande majorité des
répondants des deux parties (plus de 85%), ont plutdt tendance a accepter les suggestions

du conciliateur.

Par contre, la proportion des répondants qui révelent au conciliateur leurs
préférences réelles («rock bottom») est légérement plus faible: 80,8% pour la partie
syndicale, 733% pour la partie patronale. Malgré le degré de confiance légerement plus
élevé des répondants patronaux dans la capacité du conciliateur a les aider, ceux-ci ont
donc un peu plus de réticence a lui révéler leur position réelle de réglement; par contre,
lorsqu’ils le font, ils tardent moins que les répondants syndicaux. Enfin, il semble que
lutilisation de divers moyens de pression (voir 6° catégorie de tactiques) par les parties
s’intensifie au stade de la conciliation: on note leur présence dans plus de quatre cas sur

dix™.

Quelle est maintenant I'influence de la conciliation (ou de son éventualité) sur le
contenu méme de la négociation (tactiques rattachées a la catégorie IV)? De l'agrégation

des réponses aux questions 1 et 1a, il semble d’abord que dans 70% des cas, I'éventualité

10. Sur ce dernier point, les répondants patronaux affirment que des moyens de pression ont
été exercés par I'une ou I'autre des parties dans 42,4% des dossiers au sujet desquels ils
ont été interrogés, alors que cette proportion atteint 53,1% chez les répondants syndicaux.
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de la conciliation n’a pas pour effet, et cela chez les deux parties, de retarder I'octroi de

concessions a l'autre partie.

Nous savons déja que les parties semblent d’abord et avant tout attendre de la
conciliation qu’elle ameéne l'autre partie 8 modifier son attitude ou ses positions. Mais

quel est le comportement des parties dans leurs propres positions de négociation?

Une fois le processus de conciliation amorcé, les répondants patronaux et
syndicaux s’accordent pour dire que dans le quart environ des cas, l'une des parties
demandera de discuter en conciliation de sujets ne faisant pas partie du projet de
convention collective (protocole de retour au travail, griefs en cours, demande de
révocation d’accréditation, libérations du comité de négociation syndicale, etc.), débordant
ainsi I'objet spécifique de la conciliation. D’autre part, dans plus du tiers des cas, I'une
des parties exigera le réglement de certains sujets comme prérequis pour poursuivre la
discussion™. Dans ces deux cas, on peut faire I'hypothése que ces exigences rendent le

travail du conciliateur plus difficile.

S'il est vrai que dans plus de 90% des cas, les répondants affirment ne pas
retarder en conciliation 1'octroi de certaines concessions en prévision d’un autre niveau
d’intervention, il n’en demeure pas moins que dans la majorité des cas, les répondants
ne modifieront pas en conciliation le niveau de concessions auquel ils étaient préts avant

Ia conciliation.

11. Dans ces deux cas, les données recueillies ne permettent pas d’identifier la partie ayant
adopté cette position.
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Quant aux exigences des parties pour en arriver a un réglement, a la fin du
processus de conciliation, elles demeurent identiques pour 71,0% des répondants
patronaux et pour 48,8% des répondants syndicaux; il faut toutefois noter que ces
exigences sont qualifiées d'inférieures a la fin du processus de conciliation par 46,5% des
répondants syndicaux. Cependant, il arrive dans un certain nombre de cas (4,7% chez les
répondants syndicaux et 9,0% chez les répondants patronaux) que les parties aient
augmenté ces exigences a la fin du processus de conciliation ou que I'une des parties
formule pendant la conciliation de nouvelles demandes sur le contenu de la convention

collective'®.

Les objectifs et les tactiques des parties syndicale et patronale relativement a la

conciliation nous étant mieux connus, nous passons maintenant a 1'étude de l'influence

de ces objectifs et de ces tactiques sur l'efficacité de la conciliation.

9.2 Les objectifs et les tactiques des parties reliés a I'efficacité

a) Identification des variables significatives et commentaires généraux

En régime volontaire, certains des objectifs et des tactiques des parties

relativement a la conciliation ont-ils, comme nous le croyons, un effet réel sur I'efficacité

de ce processus? Si oui, lesquels? Cette influence peut-elle se comparer a celle d’autres

12. Les données recueillies ne permettent pas dans ce dernier cas d'identifier la partie ayant
adopté une telle position.
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variables indépendantes traditionnellement retenues dans la littérature sur le sujet? Ce

sont les premiéres questions auxquelles nous tentons de répondre ici.

Pour ce faire, pour chacun de nos deux sous-échantillons (syndical et patronal),
nous avons procédé a I'analyse bivariée des données recueillies par questionnaire et des

données que nous possédions déja sur I'efficacité de la conciliation™.

Pour chaque répondant au questionnaire, nous avons donc croisé les informations
recueillies sur un dossier spécifique de conciliation™ avec les données sur l'efficacité
dans ce dossier de conciliation, le lien s’effectuant par la numérotation des dossiers de

conciliation et des questionnaires.

Dans le traitement statistique des données, le test du chi carré a été utilisé pour
identifier les variables indépendantes ayant un lien significatif avec Vefficacité de la
conciliation. Comme notre variable dépendante est une variable nominale, la force de ce

lien a été mesurée, le cas échant, par le test du V de Cramer.

Nous avons également effectué le croisement entre 'efficacité dans les dossiers

ol avaient oeuvré les répondants et les diverses données objectives recueillies pour ces

13. 11 s’agit de la mesure de I'efficacité telle que présentée au chapitre 5 et reposant sur des
données objectives relatives aux résultats des interventions conciliatrices.

Sur le lien existant dans la pratique entre ce type de mesure et une mesure dite
«subjective» ainsi que sur les écueils présentés par I'utilisation de ce dernier type de
mesure, voir I’Annexe VIII.

14. Cette approche a pu étre utilisée parce que chaque répondant devait répondre au
questionnaire en référant a un cas défini, clairement identifié dans la lettre d’envoi du
questionnaire.
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dossiers lors de notre analyse documentaire (voir grille de données, Annexe III). Cette
derniere analyse a été effectuée dans le seul but de permettre une comparaison entre les
résultats obtenus pour ces variables et les variables indépendantes retenues dans notre
recherche, notre propos étant de nous centrer uniquement sur I'étude des objectifs et des

tactiques des parties relativement a la conciliation (voir chapitre 8.2)".

Les résultats obtenus sont résumés au graphique 11.

Les objectifs et les tactiques ayant un lien significatif'® avec l'efficacité sont
regroupés selon qu’ils sont le fait de la partie patronale ou de la partie syndicale. Dans
le cas de certaines tactiques ou le libellé du questionnaire ne permettait pas d’identifier
la partie ayant utilisé cette tactique”, les variables significatives sont identifiées comme
émanant de l'une ou l'autre partie® A lintérieur de chacun de ces groupes, les
variables sont classées par ordre décroissant en fonction de la force de leur relation avec

la variable dépendante.

15. Indépendamment de ce choix de nature conceptuelle, I'utilisation de ces données dans le
cadre d’une analyse stratégique globale poserait des problémes d’ordre méthodologique,
puisqu’elles ne traduisent pas le point de vue de I'acteur.

16. Pour la plupart des variables, le lien est significatif avec une marge d’erreur égale ou
inférieure a .05. En raison de la nature exploratoire de notre recherche, nous avons
également retenu des variables significatives avec une marge d’erreur de .10. Le
graphique 7 identifie la marge d’erreur pour chaque variable.

17. Ces cas ont été signalés a la section précédente.

18. Les deux sous-échantillons ont alors été agrégés; pour éviter le biais possible déja signalé
a la section 10.1, dans le cas ou les deux porte-parole d"un méme dossier ont répondu au
questionnaire, pour l'analyse de ces variables, on a systématiquement retiré de
I’échantillon un répondant sur deux.
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Variables reliées & l’'efficacité de la conciliation*

OBJECTIFS ET TACTIQUES DES PARTIES

PARTIE SYNDICALE

A) Obijectif:

1. Atténuer les tensions (V = .22520)

B) Tactiques:

2. Tenter dfobtenir 1’intervention
d’une autre personne (V = .43014)

3. Moment de la révélation des préfé-
rences réelles (V = .26587)

4. Envisager la possibilité de la
conciliation dés le début de 1la
négociation (V = .26303)

5. Faire 1la demande de conciliation
(Vv = .25870)

6. Faire une demande sur le choix du
conciliateur (V = .21825)

7. Changer le niveau de concessions
(V = .20944)

L’UNE OU L‘AUTRE PARTIE

A) Obijectif :
B) Tactigues:

8. Demander de discuter d’un sujet hors

aucun

(Année 1987-88)

convention (V = .24313)

9. Utiliser des moyens de pression
(autres que la greve et lock-out)
avant la conciliation (V = .21822)

10.Déclarer une position finale sur un
sujet avant la conciliation

(V.= .17913)
PARTIE PATRONALE

A) Obijectif : aucun

B) Tactiques:

11.Faire une demande sur le <choix du
conciliateur (V = .22607)

12.Expérience du porte-parole en con-
ciliation (V.= .19919)

Pour les variables n** 2, 4, 13, 14,
Pour les variables n** 1, 3, 5, 6, 8,
Pour les variables n** 7, 9, 10

v v
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PROCESSUS DE CONCILIATION

13.Nombre de séances de conciliation
(V = .33323)

14.Durée de la conciliation

(V = .23722)

CARACTERISTIQUES DES PARTIES

15. Syndicat affilié ou indépendant

(Vv = .27180)

CONTEXTE DU RECOURS A LA CONCILIATION

l6.statut de la négociation

(V= .24239)
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Les constatations qui se dégagent de ce tableau sont nombreuses et jettent,
croyons-nous, un éclairage nouveau sur notre connaissance théorique du processus de

la conciliation et de son efficacité.

Une des conclusions qui s'impose a la lecture du graphique 11 est 'absence quasi-
complete de lien direct” entre les objectifs des parties (qu’il s'agisse de leur objectif
prioritaire ou des multiples objectifs spécifiques poursuivis concurremment) et I'efficacité
de la conciliation. En effet, seul un objectif spécifique poursuivi par la partie syndicale
(le désir d’atténuer les tensions) ressort comme significatif. Il faut donc conclure que c’est
la stratégie élaborée par les parties relativement a la conciliation et les comportements
effectivement adoptés par elles qui influent directement sur I'efficacité de ce processus
et non pas les buts qu’elles se sont fixés. Il s’agit a notre avis d'une confirmation claire,
sur le plan empirique cette fois, de la pertinence du modéle d’analyse stratégique pour

étudier le processus de conciliation.

Ce résultat signifie que c’est la stratégie, quel que soit I'objectif qui I'engendre, qui
agit sur l'efficacité de la conciliation. Seul I'objectif poursuivi par la partie syndicale
d’atténuer les tensions n’obéit pas a ce modéle. Dans ce cas, la poursuite de cet objectif
peut entrainer une plus grande efficacité de la conciliation méme si les stratégies

adoptées n’apparaissent pas reliées a cette issue du processus.

19. L’analyse de la force de l'association entre variables indépendantes nous apprend
toutefois qu’il existe un lien entre les objectifs et l'utilisation de certaines tactiques.
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Pour ce qui est des tactiques utilisées par les parties, nous ne nous attendions
évidemment pas a ce que toutes les tactiques contenues dans notre typologie s’avérent
significatives. Soulignons toutefois au passage 'absence au graphique 11 d’un certain
nombre de tactiques dont on aurait pu croire a priori qu’elles auraient une influence sur
l'efficacité de la conciliation, a partir soit de notre expérience concrete du mécanisme
comme conciliatrice, soit de I'inventaire de la littérature (voir chapitre 6.1): le fait que la
demande de conciliation soit formulée alors que les parties pergoivent ou non la présence
d’une impasse réelle, le fait de tenir des rencontres en direct pendant la conciliation sans
en avoir prévenu au préalable le conciliateur, le fait d'imposer des prérequis a la
discussion de certains sujets, la nature des pouvoirs réels accordés aux comités de
négociation, le fait de modifier ou non ses préférences réelles pour l'atteinte d’un
reglement et le degré de confiance des parties envers la capacité du conciliateur de les

aider a parvenir & une entente®.

Vu I'importance accordée a cette variable par la littérature (Braun, 1955; Bennett,
1957; Northrup, 1962; Pilts et Karim, 1990) et les acteurs de la conciliation, 'absence de

cette derniere variable surprend tout particulierement.

Premiere constatation majeure: ce sont les tactiques et non les objectifs qui ont

un lien avec !'efficacité.

20. Bien qu'il ne s’agisse pas 1a d’une tactique des parties, nous avons introduit une question-
filtre & ce sujet (question 19) dans le questionnaire.

I faut souligner qu'ici, comme dans le cas des objectifs, la confiance est reliée a
I"émergence de certaines tactiques.
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Deuxieme constatation majeure: il semble bien que ce soit le comportement de
la partie syndicale qui ait I'effet le plus déterminant sur I'efficacité de la conciliation, et
cela, a la fois en termes de nombre de variables significatives et surtout en termes de
force de la relation avec l'efficacité. En effet, sur douze variables indépendantes
significatives et relatives aux objectifs et aux tactiques des parties, sept traduisent le
comportement de la partie syndicale, et deux seulement, celui de la partie patronale. De
plus, dans le cas de cinq des sept variables «syndicales», la force de association avec la
variable dépendante s’avere supérieure a celle des deux variables «patronales». On
remarque a ce sujet que la force d’association la plus élevée caractérise la tactique
syndicale «tenter d’obtenir l'intervention d’une autre personne» (tactique n° 2 dans le
graphique 11) avec un V de Cramer égal a 0.43014. Cette variable se distingue ainsi

nettement de toutes les autres dont I'influence n’apparait pas aussi déterminante.

Cette constatation de I'effet déterminant du comportement syndical sur Uefficacité
de la conciliation a des répercussions majeures tant sur le plan pratique que sur le plan
théorique. D'une part, elle peut amener les acteurs de la conciliation (parties syndicale,
patronale et conciliateur) a repenser ou adapter leurs diverses stratégies. D’autre part, sur
le plan théorique, elle permet de relativiser I'interprétation d'un courant de pensée
d’origine américaine (Kochan, Katz et McKersie, 1986) placant les stratégies patronales
au centre de l'analyse des changements survenus dans le domaine des relations
industrielles. Ces stratégies doivent étre situées dans le contexte sociétal ou elles

apparaissent.
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Drailleurs, comme nous I'avons déja souligné, Kochan a lui-méme reconnu (Verma
et Kochan, 1990) qu’en raison de facteurs structurels et du taux de présence syndicale
beaucoup plus élevé au Canada, les stratégies syndicales sont appelées a y avoir un effet

beaucoup plus considérable qu’aux Etats-Unis.

Troisieme constatation majeure: toutes les grandes composantes de la stratégie
des parties relativement a la conciliation (les six grandes catégories de notre typologie des
tactiques) ont, & des degrés divers et sur certains aspects, un effet sur l'efficacité du
processus. Les tactiques ayant un lien significatif avec la variable dépendante se

répartissent en effet ainsi dans ces six grandes catégories:

1. Importance accordée a la conciliation dans la stratégie globale de négociation:

variables 2 et 4.

2. Acceés au processus de conciliation: variables 5 et 10.

3. Composition et pouvoirs du comité de négociation (en conciliation): variables 12.
4. Contenu de la négociation: variables 7 et 8.

5. Choix du conciliateur et interaction avec celui-ci: variables 3, 6 et 11.

6. Moyens de pression utilisés: variable 9.

Enfin, la derniére constatation majeure est que la force de I'association du seul
objectif et des tactiques des parties reliés a I'efficacité, se compare tout a fait (est méme

supérieure dans le cas de la variable 2) & celle de variables plus «traditionnelles»,
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relatives aux caractéristiques des parties, au contexte du recours a la conciliation et i la

durée du processus®.

Cela confirme I'a-propos de la vision stratégique adoptée dans cette étude: les
parties syndicale et patronale apparaissent trés actives dans le processus. Eues ne sont
pas passives comme cela semble le cas dans la littérature et ne sont pas nécessairement
a la remorque du conciliateur. Nos résultats montrent que leur comportement a un effet

déterminant sur l'issue de la conciliation.

Les résultats empiriques de notre étude viennent donc confirmer ce que notre
expérience de la conciliation et de la médiation nous avait amenée a conclure: la majorité
des écrits sur la conciliation, en occultant presque totalement le réle joué par les parties
dans ce processus et I'importance de ce réle, présentent une image incompléte et donc

faussée de la réalité.

21 Parmi toutes les variables dites «objectives» recueillies dans les dossiers de conciliation
de 1987-88, pour les dossiers ot avaient oeuvré les porte-parole faisant partie de notre
échantillon, seules quatre variables indépendantes se sont avérées avoir un lien significatif
avec lefficacité.

Les différences dans la population étudiée (un échantillon d’une année plutdét que
l'agrégation de quatre années complétes, indépendamment de I'appartenance au régime
obligatoire ou volontaire de conciliation) expliquent sans doute que les variables
significatives soient moins nombreuses que dans les travaux antérieurs a cette étude (voir
Annexe I).
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b) Analyse du lien de chaque variable significative avec l'efficacité de la
conciliation

Comme notre objectif ultime est de tenter d’expliquer pourquoi le changement de
régime légal de conciliation n'a pas réellement entrainé comme prévu une plus grande
efficacité de la conciliation, il nous faut maintenant chercher a savoir de quelle fagon les

objectifs et les tactiques des parties influent sur I'issue du processus.

Dans un premier temps, nous examinerons successivement le lien de chacune des
variables significatives avec lefficacité, en les divisant, comme au graphique 11, en
variables «syndicales», «patronales» et «variables relatives a 'une ou l'autre partie» et en

rappelant a quelle catégorie de notre typologie elles appartiennent.

A ce stade et comme notre variable dépendante permet une analyse nuancée de
I'efficacité, nous serons donc en mesure de savoir si la poursuite d’un objectif et
l'utilisation d’une tactique favorise principalement I'émergence d’une issue moins, plus
ou moins ou plus efficace. Comme un seul objectif est relié statistiquement a I'efficacité,
l'analyse portera principalement sur les tactiques. Pour mémoire, rappelons que la
conciliation est jugée «moins efficace» dans les cas ol1 une entente n’intervient pas de gré
a gré entre les parties au stade de la conciliation, qu’elle est considérée «plus ou moins
efficace» lorsqu’il y a entente mais a la suite du déclenchement d’un conflit apres le
début de la conciliation et qu’elle est jugée «plus efficace», lorsqu’il y a entente, sans

aucun conflit ou lorsqu’un conflit a été déclenché avant la conciliation.
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Nous tenterons également, & I'aide des constatations déja résumées a la section
10.2 sur l'utilisation des différentes tactiques par les parties, de vérifier si, d’'une fagon
générale, il semble nécessaire que le comportement d’une partie différe sensiblement de

celui de I'autre partie pour qu'il s'avere significatif.

- Variables syndicales

Objectif spécifique: atténuer les tensions (V= .22520)
(persuasion de l’autre partie)

Il s’agit du seul objectif relié directement a 1’efficacité de la conciliation. Le fait
pour la partie syndicale d’attacher une importance moyenne a trés grande a cet objectif,
favorise I’émergence d"une issue «plus ou moins efficace» ou «plus efficace», c’est-a-dire
I’émergence d’une entente entre les parties, alors que le fait d’y attacher une importance

faible a trés faible entraine au contraire 'absence d’entente entre les parties.

Tenter d’obtenir l'intervention d’une autre personne (V=.43014)
(importance accordée i la conciliation dans le processus global de la négociation)

Il s’agit, on s’en rappellera, de la variable significative ayant, et de loin, la force
d’association la plus importante avec l'efficacité de la conciliation. On se rappellera
également que sur cet aspect, le comportement de la partie syndicale différe tres

nettement de celui de la partie patronale.

Dans quel sens cette variable influe-t-elle sur !'efficacité? Comme le dit si bien le

proverbe: «trop de cuisiniers gitent la sauce»; il ressort trés clairement des données que
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le fait de ne pas rechercher l'intervention d'une autre personne pendant la conciliation
et de faire du conciliateur I'intervenant exclusif dans le dossier pendant le processus de

conciliation favorise I’émergence d’un résultat «plus efficace».

Or, on I'a vu, la partie syndicale recherche effectivement une telle intervention
dans un cas sur cing, alors que la partie patronale ne le fait que dans un cas sur vingt.
En raison de I'importance explicative majeure de cette variable, nous avons cherché, par
le croisement de nos diverses variables indépendantes, & connaitre certains® des facteurs
qui poussent la partie syndicale & adopter un tel comportement, alors, rappelons-le, que
la demande d’une nouvelle intervention émane justement de cette partie dans la majorité

des cas. Les résultats de cette analyse figurent au graphique 12.

Huit de nos variables indépendantes ont démontré une force d’association avec
cette tactique syndicale. Il semble bien que le fait de tenter ainsi d’obtenir I'intervention
dans le dossier d’une personne différente du conciliateur puisse étre rattaché a trois
catégories de motifs principaux, dont l'influence sur cette décision serait par ordre

décroissant:

1. Une évaluation plutét négative par la partie syndicale de lefficacité de
Iintervention du conciliateur et de sa capacité d’aider les parties a parvenir a une
entente; une sorte de déception donc par rapport au processus de conciliation, qui

amenerait dans certains cas la partie syndicale a déborder du cadre de celui-ci.

22. Il s'agit ici de facteurs reliés aux objectifs et aux tactiques de la partie syndicale, a
I'exclusion de tout autre variable: I'explication proposée ne peut donc étre que partielle.
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Association des variables indépendantes avec la tactique syndicale
«Tenter d’obtenir l‘intervention d’'une autre personnex»*
(année 1987-88)

a
o
o

v v v
Tenter d’obtenir
lfintervention
> d’une autre
personne

(partie syndicale)
A A A A

L]

1. Evaluation subjective de l'efficacité de
la conciliation
(V = .29074)
2. Degré de confiance dans le conciliateur
(V= ,28969)
3. Objectif: attirer 1l’attention des auto-
rités gouvernementales
(V = ,28087)
4. Objectif: apporter de la publicité au
dossier
(V = .23435)
5. Objectif: satisfaire des exigences po-
litiques
(V.= .21463)
6. Partie qui a demandé la conciliation
(V = .19884)
7. Envisager la possibilité de la conci-
liation dés le début de la négociation
(V = .15194)
8. Présence d’une impasse réelle
(V.= .14472)
* Pour les variables 1, 3, 4
Pour les variables 2, 5, 6
Pour les variables 7, 8
Note: Les variables 7 et 8 sont également reliées

la conciliation.

.01
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.10

directement a l’efficacité de
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2. Le fait que la partie syndicale ait souhaité utiliser la conciliation dans un but
stratégique non relié de fagon immédiate & la conclusion d'une entente avec
I'autre partie, ou qu’elle ait envisagé des le point de départ toutes les alternatives

possibles en termes d’interventions.

3. Le fait que la conciliation ait été demandée par la partie patronale.

L’association la plus forte avec l'utilisation de cette tactique s’établit avec les
variables «évaluation subjective® de I'efficacité de la conciliation» et «degré de confiance
dans le conciliateur»: d’une part, le fait pour la partie syndicale d’évaluer comme peu
efficace l'intervention du conciliateur favoriserait le recours & d’autres intervenants;
d’autre part, on note qu‘au fur et a mesure que baisse le degré de confiance envers le

conciliateur, le taux de demandes d’interventions extérieures semble augmenter™.

On demandera peu ce type d'intervention lorsqu’on accordera une importance
faible ou trés faible a des objectifs tels qu’attirer l'attention des autorités
gouvernementales, apporter de la publicité au dossier ou satisfaire des exigences de
nature politique ou lorsqu’on percevra I'existence d’une impasse réelle entre les parties.

De plus, la probabilité d’utiliser une telle tactique est plus forte dans le cas ou la partie

23. Voir note 13.

24, Paradoxalement, cette tendance a la baisse ne se vérifie plus dans le cas d’une confiance
trés faible accordée au conciliateur.

Il faut aussi relativiser I'impact de cette tendance en notant que la majorité des répondants
ayant ainsi demandé une intervention extérieure accordaient au conciliateur une confiance
qualifiée de «moyenne».



220

syndicale a envisagé dés le début la possibilité d’avoir recours a la conciliation” en
I'absence d’entente entre les parties. Dans pareil cas, on peut faire I'hypotheése que les

négociateurs ont planifié le recours consécutif ou simultané a plusieurs intervenants.

Enfin, le taux de demande d’intervention extérieure est plus élevé lorsque la
demande de conciliation a été formulée par la partie patronale?; il est possible que la
partie syndicale essaie alors de prendre ou de retrouver la maitrise du jeu en se faisant

I'instigatrice d"un autre forum de discussion.

Si donc le fait pour la partie syndicale de tenter d’obtenir pendant la conciliation
l'intervention d’une autre personne ne favorise pas l'atteinte du résultat jugé le plus

efficace, qu’en est-il des autres tactiques syndicales?

Moment de la révélation des préférences réelles (V= .26587)
(choix du conciliateur et interaction avec celui-ci)

Sur ce point, nous avons déja noté que les répondants patronaux ont un peu plus
de réticence que les répondants syndicaux a confier au conciliateur leur position réelle
de réglement. Cependant, lorsqu'ils le font, ils le font plus rapidement que les répondants
syndicaux. Pour ces derniers, c’est précisément le moment ol s’effectue cette révélation

qui s’avere avoir un lien significatif avec une des issues possibles de la conciliation.

25. Cette variable a également un lien direct avec I'efficacité et il semble bien, comme on le
verra, que l'utilisation de ces deux tactiques agisse dans les deux cas de fagon plutdt
négative sur I'efficacité.

26. On verra plus loin que la conciliation s'avere plus efficace lorsque c’est la partie syndicale
qui la demande.
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En effet, on constate que dans 80% des cas qui débouchent sur une issue «plus
ou moins efficace», c’est-a-dire ol1 une entente est intervenue mais seulement a la suite
d’un conflit déclenché apres le début de la conciliation, le porte-parole syndical n’avait

pas révélé ses préférences réelles au conciliateur dés le début de la conciliation.

Pour expliquer ce résultat, on se retrouve devant le vieux dilemme de 'oeuf et
de la poule: est-ce parce qu'on ne fournit pas dés le départ au conciliateur toutes les
informations qui pourraient lui étre utiles que la conciliation seule ne permet pas d’en
venir a une entente, poussant ainsi une des parties a déclencher un conflit pour tenter
de I'obtenir ou est-ce qu’on préfére ne pas révéler deés le départ sa position de réglement
au conciliateur parce qu’on envisage déja sérieusement la possibilité de déclencher un

conflit?

Envisager la possibilité de la conciliation dés le début de la négociation (V=.26303)
(importance accordée i la conciliation dans le processus global de la négociation)

Sur ce point, bien que les comportements patronaux et syndicaux soient assez
semblables (environ le tiers des répondants n’avaient pas envisagé a l'avance cette
possibilité), c’est le fait pour la partie syndicale d’envisager cette possibilité qui s’avére
significatif. Cette éventualité entraine en effet un plus haut taux de résultats «plus ou

moins efficaces et moins efficaces»?.

27. Dans le cas de cette variable, pour permettre le traitement statistique, les trois catégories
de la variable dépendante ont di étre regroupées en deux catégories seulement: «plus
efficace» et «plus ou moins efficace et moins efficace».
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Dans ce cas également, il est difficile de discerner si le fait pour la partie syndicale
d’envisager ainsi la conciliation dés le début de la négociation provient de son
appréciation du degré de complexité du dossier et donc des difficultés appréhendées
pour parvenir a une entente ou si le fait de prévoir ainsi dés le départ la possibilité d'une
intervention extérieure n’incite pas certains porte-parole syndicaux a considérer la phase
de la négociation directe comme une simple étape préliminaire, laissant ainsi la possibilité

a la situation de s’envenimer davantage a ce stade.

Faire la demande de conciliation (V=.25870)
(acceés au processus de conciliation)

Nous avons vu plus haut que dans la majorité des cas, le processus de conciliation
est initié par la partie syndicale. L'atteinte du résultat «plus efficace» est grandement

favorisée par le fait que la demande de conciliation émane de la partie syndicale.

De I'analyse de cette variable et de la variable précédente, on peut donc conclure
que l'importance du comportement syndical pour expliquer efficacité de la conciliation
se manifeste avant méme que ce processus ne s‘engage dans les faits, soit lors de

I’élaboration de la stratégie globale de négociation et lors de I'accés a la conciliation.
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Faire une demande sur le choix du conciliateur (V=.21825)
(choix du conciliateur et interaction avec celui-ci)

Il s’agit de la seule tactique qui s’aveére significative a la fois chez les répondants

syndicaux et chez les répondants patronaux®.

On se rappellera que les deux parties adoptent en la matiére un comportement
assez semblable et tentent d’intervenir sur le choix méme de la personne appelée a agir
comme conciliateur dans environ un cas sur cinq. On se rappellera également que le
ministére du Travail accéde a ce type de demande dans plus de 80% des cas, parce
qu’elle témoignerait de la confiance accordée a la personne du conciliateur et créerait une

condition propice au succes de l'opération.

Le fait pour une partie de tenter d’intervenir sur le choix du conciliateur devrait
donc en principe favoriser une grande efficacité de la conciliation. Les résultats
surprennent en montrant qu’a la fois du cété syndical et du c6té patronal, c’est le fait de
ne pas tenter d’intervenir en la matiére qui favorise I'atteinte du résultat «plus efficace».
Pour comprendre cette relation, il faut se rappeler que malgré cette intervention d’une
partie auprés du ministére, le degré de confiance dans la capacité du conciliateur a aider
les parties a parvenir a une entente est une des variables qui n’est pas apparue associée

a l'efficacité. D’autre part, le choix ainsi exprimé sur la personne dun conciliateur

28. La force de I'association avec I'efficacité est d’ailleurs trés comparable dans les deux cas:

- partie syndicale: V=.21825;
- partie patronale: V= .22607.
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demeure en tout état de cause le choix d'une seule des deux parties ayant voix au

chapitre sur l'issue de la conciliation.

Changer le niveau de concessions (V=.20944)
(contenu de la négociation)

Nous avons montré plus haut que dans la majorité des cas, a la fois du c6té
syndical et du c6té patronal, la conciliation ne modifie pas les concessions que les parties

étaient prétes a consentir pour parvenir a une entente.

Autre illustration de I'importance du comportement syndical, seul le fait pour la
partie syndicale de modifier a la baisse les concessions auxquelles elle était préte avant
la conciliation entraine une plus grande probabilité de ne pas parvenir & une entente &

ce niveau (issue «moins efficace»).

Variables patronales

Faire une demande sur le choix du conciliateur (V=.22607)
(choix du conciliateur et interaction avec celui-ci)

Cette tactique, on I'a vu, a un effet significatif sur I'efficacité, qu’elle soit utilisée
par la partie syndicale ou la partie patronale; I'analyse de son impact a déja été effectuée

dans la sous-section consacrée aux variables syndicales.



Expérience préalable du porte-parole en conciliation (V=.19919)
(composition et pouvoirs du comité de négociation)

On se souviendra que parmi les répondants a notre questionnaire, les porte-parole
syndicaux ont en général une plus grande expérience comme porte-parole en négociation

et en conciliation.

Assez curieusement, le fait pour le porte-parole patronal d’avoir déja agi a ce titre
en conciliation est associé de fagon marquée a l'atteinte du résultat «plus ou moins
efficace», soit la conclusion d’une entente mais suite au déclenchement d’un conflit apres

le début de la conciliation.

Sans doute ne faut-il pas voir ici un lien de causalité entre les deux variables, mais
plutdt une variation concomitante de celles—ci, la partie patronale choisissant sans doute
comme porte-parole une personne ayant une expérience préalable de la négociation et
de la conciliation, lorsqu’'un dossier de négociation s’annonce difficile et que l'on

appréhende ou que I'on planifie le déclenchement d’un conflit.

- Variables reliées a 1'une ou 'autre partie

Demander de discuter d’un sujet hors convention (V=.24313)
(contenu de la négociation)

L’utilisation de cette tactique est présente dans environ le quart des dossiers de
conciliation. Intuitivement, on peut faire I'hypothése que le fait de tenter d’élargir le

débat a des sujets ne faisant pas l'objet de la conciliation nuit a 'efficacité de celle-ci.
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Les résultats obtenus confirment cette hypothese puisque le fait de ne pas tenter
d’inclure ainsi dans la discussion des sujets ne faisant pas partie de la convention

collective est associé de fagon nette & I'atteinte du résultat «plus efficace».

Utiliser des moyens de pression (autres que gréve et lock-out) avant la conciliation (V=.21822)
(moyens de pression utilisés)

Nous avons vu que pareille situation se produit dans plus du tiers des cas de

conciliation.

L’utilisation de divers moyens de pression avant la conciliation (ralentissement
de travail, réduction du temps supplémentaire offert, refus de faire du temps
supplémentaire, menace de fermeture, dépot massif de griefs) accroit a coup str la
tension entre les parties. Par conséquent, I'utilisation de cette tactique par une partie

accroit les probabilités que I'issue de la conciliation soit «moins efficace».

Déclarer une position finale sur un sujet avant la conciliation (V=.17913)
(accés au processus de conciliation)

De toutes nos variables indépendantes reliées a I'efficacité, cette variable est celle

qui présente la plus faible association avec la variable dépendante.

Rappelons que dans au moins un cas sur deux, la position de I'une ou l'autre des
parties avait déja été déclarée finale sur un des points en litige, avant le début de la

conciliation.
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Il s’agit Ia d’un facteur de difficulté pour le conciliateur, puisqu’il doit alors soit
composer avec une position non modifiable, soit tenter de sauver la face a la partie qui

modifie une position déja qualifiée de «finale».

Cette difficulté se traduit nettement dans les résultats obtenus, puisqu‘une telle

situation est d’abord associée avec le résultat «moins efficace».

L’analyse du lien de chaque variable significative avec I'efficacité étant complétée,
une remarque de nature générale s'impose avant d’aller plus loin. Au début de la
présente section, nous avons soulevé la question de savoir s'il est nécessaire que le
comportement d'une partie différe sensiblement de celui de I'autre partie pour s‘avérer

significatif.

L’analyse précédente des diverses variables syndicales et patronales permet de

répondre négativement a cette question.

Une seule tactique, faire une demande quant au choix du conciliateur, est
significative pour les deux parties en méme temps: dans ce cas, le comportement des
deux parties est assez semblable. Dans le cas de I'autre variable patronale significative,
les parties ont un comportement différent. Toutefois, du c6té syndical, outre la variable
commune, les variables significatives se répartissent également dans les deux situations
possibles (comportement semblable ou différent des parties). Ainsi dans plusieurs cas,
c’est le comportement syndical qui s’avére significatif, méme si la partie patronale adopte

ou utilise le méme type de tactique.
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Cet état de fait renforce encore la constatation présentée dans la sous-section
précédente, a savoir que le comportement syndical a un effet plus déterminant sur

'efficacité de la conciliation que le comportement patronal.

9.3 Facteurs associés aux différentes issues de la conciliation

Parmi les variables retenues, nous savons maintenant, pour le régime volontaire,
lesquelles ont un impact significatif sur I'efficacité de la conciliation et & laquelle des trois

issues possibles de la conciliation chaque variable significative est principalement reliée.

Il importe maintenant de résumer nos principales constatations, en ne perdant pas
de vue notre objectif premier, expliquer pourquoi le changement de régime légal de
conciliation n‘a pas entrainé de fagon significative une efficacité plus grande du

processus, tel que souhaité et prévu.

Par conséquent, cette section identifiera pour le régime volontaire les facteurs

susceptibles de favoriser ou non une plus grande efficacité de la conciliation.

Pour ce faire, et bien que notre variable «efficacité» ne soit pas de type ordinal
mais bien nominal, comme nous l'avons déja souligné, nous choisissons sur le plan
méthodologique d’assimiler au premier groupe de facteurs ceux qui sont associés

principalement au résultat que nous jugeons optimal, soit le résultat «plus efficace» et
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d’assimiler au second groupe ceux qui sont associés principalement a un résultat autre

que «plus efficace», soit les résultats «plus ou moins efficaces» et «moins efficaces».

Le tableau X présente les variables de chaque groupe. On remarquera que les
douze variables qui se sont révélées significatives en régime volontaire se partagent
également entre les facteurs associés principalement au résultat «plus efficace» et ceux

qui sont associés principalement a un autre résultat.

Ce tableau permet de bien comprendre quels comportements sont les plus
susceptibles d’entrainer une issue favorable ou défavorable de la conciliation. Il permet
aussi d’identifier différentes combinaisons de facteurs qui augmentent les probabilités
d’aboutir a une issue donnée. Pour illustrer la démarche, nous prendrons le cas de I'issue
favorable en utilisant toutes les variables qui lui sont associées. Il faut retenir qu’il s’agit
a chaque fois du comportement ayant la plus forte probabilité de favoriser une issue
«plus efficace» et non du seul comportement pouvant produire un tel résultat. La lecture

de cette description doit donc se faire en gardant en téte cette réserve méthodologique.

Le scénario le plus susceptible de favoriser une issue «plus efficace» peut ainsi
étre décrit: la partie syndicale, bien que n‘ayant pas envisagé dés le début de la
négociation la possibilité d'une conciliation si les parties ne parvenaient pas a s’entendre,
fera la demande de conciliation; a ce moment, ni I'une ni I'autre des parties n’aura utilisé
de moyens de pression, ni déclaré sa position finale sur I'un ou I'ensemble des points en
litige; ni I'une ni 'autre des parties ne tentera non plus d’intervenir sur le choix du

conciliateur; la partie patronale ne choisira pas un porte-parole ayant déja une expérience



Tableau X
Facteurs associés aux différentes issues de la conciliation
(année 1987-88)

S: Ne pas tenter d’obtenir 'intervention d’une
autre personne pendant la conciliation.
(V = 43104)

S: Faire la demande de conciliation.
(V = .25870)

S/P:  Ne pas demander de discuter un sujet hors
FACTEURS ASSOCIES PRINCIPALEMENT convention.

AU RESULTAT (V = .24313)

«PLUS EFFICACE»

SetP: Ne pas tenter d’intervenir sur le choix du
conciliateur.

5: (V = 21825)

P: (V = 22607)

S: Accorder une importance moyenne a trés
grande a I'objectif «atténuer les tensions»
(V = .22520)

S: Ne pas révéler au conciliateur ses préférences
réelles dés le début de la conciliation.
(V = .26587)

S: Envisager la possibilité de la conciliation dés
le début de la négociation.
(V = .26303)

S/P:  Utiliser des moyens de pression, autres que
gréve et lock-out, avant la conciliation.

FACTEURS ASSOCIES PRINCIPALEMENT (V = 21822)
A UN RESULTAT AUTRE QUE
«PLUS EFFICACE» S: Modifier a la baisse les concessions
auxquelles on était prét avant la conciliation.
(V = .20944)
P: Choisir un porte-parole ayant dé@ une
expérience préalable de la conciliation.
(V =.19919)

S/P:  Déclarer une position finale sur un sujet
avant la conciliation.
(V =.17913)

Notes:
S: partie syndicale
P: partie patronale

S/P:  Y'une ou lautre des parties
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de la conciliation; tout au long du processus, la partie syndicale accordera une
importance moyenne a tres grande a 1'objectif «atténuer les tensions» entre les parties;
la partie syndicale ne tentera pas d’obtenir l'intervention d’une autre personne que le
conciliateur pendant la conciliation et elle révélera ses préférences réelles & celui-ci dés
le début de la conciliation; enfin, en termes de contenu, ni 'une ni I'autre des parties ne
demandera de discuter en conciliation d'un sujet non compris dans la convention
collective et la partie syndicale ne modifiera pas a la baisse les concessions auxquelles elle

était préte avant la conciliation.



CHAPITRE 10
DEUXIEME PHASE:
LES OBJECTIFS ET TACTIQUES DES PARTIES

SELON LE REG;ME LEGAL DE CONCILIATION:
COMPARAISON DES REGIMES OBLIGATOIRE ET VOLONTAIRE

La présentation des résultats sera faite en suivant la démarche adoptée au chapitre
précédent. Nous ferons dans une premiere section des commentaires d’ordre général,

pour ensuite analyser chaque variable étudiée.

10.1 Commentaires généraux

Lors des entrevues, les conciliateurs nous ont livré de fagon spontanée un certain
nombre de commentaires d’ordre général sur le changement de régime légal et ses effets.
Nous nous permettons d’en faire ici briévement état, d’autant qu’ils viennent appuyer
ou compléter certains des commentaires déja formulés dans nos recherches antérieures

sur la conciliation.

Ainsi, nous avions souligné dans notre étude de !'efficacité comparée des deux
régimes de conciliation au Québec (Ross et Brossard, 1990: 16), que le fait de comparer
ainsi les résultats obtenus dans une méme juridiction permettait de neutraliser le plus
possible l'effet d’autres variables contextuelles, hormis évidemment le facteur de

I'écoulement du temps.
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Plusieurs conciliateurs ont noté qu’en plus du changement de régime légal,
d’autres facteurs pouvaient avoir influé sur 'utilisation des tactiques étudiées et qu’a la
fois le contexte global (de société: niveaux économique, politique, des mentalités) et le
contexte des relations du travail (ébullition des années ‘70, suivie maintenant par une
relative paix industrielle) avaient évolué. La réserve méthodologique déja évoquée sur
lI'influence du facteur «temps» s’applique donc également a la phase présente de nos

travaux.

D’autre part, les conciliateurs ont également observé dans la pratique de la
conciliation un certain nombre de différences entre les deux régimes légaux et au sein
méme du régime volontaire. Ces différences ont déja été identifiées dans deux études
relatives aux effets du changement de régime 1égal, au niveau du contexte du recours a
la conciliation, du déroulement du processus et des caractéristiques des parties (Brossard

et Ross, 1983; Brossard et Ross, 1989).

Selon plusieurs conciliateurs, il y a eu une évolution dans les pratiques des parties
depuis le début du régime volontaire. Celles-ci auraient en quelque sorte «appris» avec
le temps a se «servir» du mécanisme, dans son nouveau contexte légal (selon notre vision
stratégique, les parties auraient donc développé avec le temps leur capacité a utiliser le

mécanisme).

En ce qui concerne les différences entre les deux régimes, les conciliateurs ont
évoqué le fait qu’en régime volontaire, les parties attendent d’en avoir vraiment besoin

avant de confier 1'évolution de leurs rapports a un tiers (certains ayant méme des



Pl

234

réticences & demander I'intervention de I'Etat, ou la ressentant comme une intrusion dans
leurs affaires). Cette attitude explique la tendance de la partie requérante a attendre plus
longtemps avant de demander la conciliation (et souvent, la plus grande détérioration des

rapports entre les parties).

Plusieurs conciliateurs ont également fait état de l'approche beaucoup plus
«offensive» adoptée en négociation par la partie patronale. Plusieurs ont méme souligné
I'émergence d’un phénomene nouveau en conciliation volontaire: le réle grandissant joué
dans le processus de conciliation et dans l'accés a ce processus, par les porte-parole
patronaux appartenant a de grands bureaux d’avocats, dont certains membres sont
spécialisés en relations du travail. Nous reviendrons plus loin sur ce phénomene, qui

pourrait avoir joué sur un certain nombre de tactiques utilisées par les parties.

En raison des facteurs évoqués plus haut (influence du facteur «temps» sur le
contexte global de la conciliation, réle grandissant joué par certains acteurs), lorsque nous
traitons de «l'influence» du régime légal, il va de soi que nous n’entendons pas
nécessairement un lien de causalité direct entre le régime légal et I'utilisation des
diverses tactiques des parties' mais bien plutdt une variation concomitante de ces
variables dans le temps. Toutefois, la vision stratégique développée dans la présente
recherche nous permet d’affirmer que dans certains cas, le régime de conciliation
volontaire, sans étre la «cause» nécessaire de certains changements, a fourni aux acteurs
certaines opportunités absentes en régime obligatoire. Nous reviendrons sur cet aspect

dans l'analyse de chacune des variables.

1. Bien que dans certains cas, on le verra, le témoignage des conciliateurs le laisse supposer.
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Cela dit, quelle est donc I'influence du régime légal sur les objectifs et les tactiques
reliés a I'efficacité en régime volontaire? Les données recueillies ont été traitées en tentant
d’identifier des tendances. A partir des résultats obtenus, deux tendances ont été
dégageées: 'une forte et I'autre faible. Pour augmenter la validité de la présence d’une
tendance, les seuils ont été fixés & des niveaux trés élevés, soit respectivement a 70% et
50% du nombre total de répondants. Ainsi une tendance est considérée «forte» si au
moins 70% des conciliateurs donnent la méme réponse et faible si cette proportion est
comprise entre 50 et 70%. Que nous apprennent d’autre part nos deux critéres du
changement, le critére principal, la fréquence de l'utilisation et le critére subsidiaire, la

fagon d’utiliser certaines tactiques?

L’analyse des résultats obtenus permet de mettre en lumiere cinq grandes

constatations.

Premiére grande constatation: la fagon dont les parties utilisent les différentes
tactiques (critére subsidiaire) n’a pas varié en fonction du changement de régime légal,
sauf dans le cas d’une tactique, soit le fait qu’une des parties ait déclaré sa position finale
sur un sujet avant le début de la conciliation. Nous reviendrons sur cet aspect dans

'analyse détaillée de cette variable.

Les constatations suivantes renvoient donc toutes au critere quantitatif du

changement. Les résultats obtenus a ce sujet sont résumés au graphique 13.



Graphique 13

Influence du régime légal sur I'objectif et les tactiques des parties reliés & I'efficacité de
la conciliation: tendances relatives @ la fréquence

| Absence d'influence: fréquence stable

Tendance forte

S: Ne pas révéler au conciliateur ses préférence réelles
dés le début de la conclliation (93.3%)
S: Modifler & la baisse les concessions auxquelles on
&tait prét avant la concillation T1.4%)
\ o - S: Accorder une Importance moyenne 4 rés grande A
R légal
tgine légal |—H— I'objectf «atténuer les tensionss 71.4%)
Tendance falble
P: Choisir un porte-parole ayant déjd une expérience
préalable de la concillation (60%)

]! Influence du régime légal: modification de la fréquence

Augmentation de la fréquence

Tendance faible

S/P: Utiliser des moyens de pression (aquttes que gréve et

lock-ouf) avant la concillation (56.3%)
S/P: Déclarer une position finale sur un sulet avant la
/ conciliation (56.3%)

Régime légal

\ Diminution de la fréquence
Tendance forte

P: Ne pas intervenir sur le cholx du conciliateur (87.5%)
S: Envisager la possibilité de la concillation dés le début

de la négeciation (81.8%)
S: Ne pas intervenir sur fe choix du conclilateur (81.3%)
S: Faire la demande de conciliation (80%)

Tendance faible
S/P: Ne pas demander de discuter un sujet hors
convention (57.1%)

1 Aucune tendance observable

S: Ne pas tenter d'obtenir I'intervention d'une autre
personne pendant la conciliation: fréquence stable  (46.7%)

Notes: S: Partle syndicale; P: Partte patronale: S/P: L'une ou I'autre des parties.
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En termes de fréquence de l'utilisation des différents objectifs et tactiques des
parties, et c’est la notre seconde grande constatation, il a été possible d’identifier la
présence d'une tendance, forte ou faible, dans le cas de toutes les variables étudiées, sauf
dans le cas de la tactique syndicale de ne pas tenter d’obtenir l'intervention d’'une autre
personne pendant la conciliation? (il s’agit de la troisi¢me catégorie prévue au graphique
13). Paradoxalement, il s’agit, on s’en rappellera, de la variable identifiée comme ayant
la plus grande force d’association avec I'efficacité de la conciliation en régime
volontaire. Les témoignages recueillis aupres des conciliateurs permettent cependant,
comme nous le verrons dans la section suivante, de tirer certaines conclusions quant a

Ieffet du régime légal sur cette variable.

Troisiéme grande constatation: sur les onze variables o1 des tendances ont
effectivement été décelées, sept sont «fortes», ¢’est-a-dire regroupent l'adhésion de plus
de 70% des répondants. 11 faut se souvenir ici que la fixation des seuils de I'identification
des tendances & un niveau élevé et la longue expérience des répondants réduisent au

maximum les risques d’erreur.

Sur le plan logique, et il s’agit de notre quatrieme grande constatation, les onze
variables ot1 il a été possible de conclure a Ia présence d'une tendance, se subdivisent

en deux grandes catégories:

2. Les opinions des répondants étant tres partagées sur le sujet et le résultat le plus fréquent,
Iabsence de changement dans la fréquence d’utilisation, n‘ayant été observé que chez
46,7% des répondants.
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- celles sur lesquelles le régime légal n'a pas eu d’influence, leur fréquence

d’utilisation étant demeurée stable (premiére catégorie du graphique 13); et

- celles sur lesquelles le régime légal a eu une influence, se traduisant soit par une
augmentation, soit par une diminution de leur utilisation par les parties

(deuxieme catégorie du graphique 13)°.

Enfin, est-il possible d’identifier un dénominateur commun aux variables
appartenant a chacune de ces deux grandes catégories? La lecture du graphique 13 nous
montre qu’il ne semble pas y avoir de regroupement significatif de ces variables dans
I'une ou 'autre des deux catégories en fonction de la partie les utilisant (patronale ou
syndicale) ou en fonction de leur appartenance & I'une des six grandes composantes

(identifiées au chapitre 8) des stratégies des parties.

Toutefois, si I'on pousse plus loin I'analyse, nous débouchons sur une cinqui¢me
et derniere grande constatation. Il existe en effet un dénominateur commun dans
chacune des deux grandes catégories: 1'ordre chronologique d"utilisation de ces tactiques
par les parties. Les quatre tactiques ou objectifs sur lesquels le régime légal n’a pas eu
d’influence interviennent toutes pendant la durée de la conciliation, alors que six des sept
tactiques ou une modification de la fréquence d’utilisation a été notée se situent dans le
temps avant ou lors de I'acces au processus de conciliation. L’influence du régime légal
sur les objectifs et les tactiques des parties relativement a la conciliation joue donc

principalement sur le contexte dans lequel la conciliation intervient, mais non sur la fagon

3. Les tendances fortes et faibles se répartissent entre ces deux grandes catégories.
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dont les parties se comportent pendant la conciliation elle-méme. Plusieurs conciliateurs
ont d’ailleurs affirmé que, suite au changement de régime légal, «la stratégie de négociation

comme telle n’a pas changé» et «on n’a pas changé le jeu des personnalités en négociation».

Cette constatation relative aux objectifs et surtout aux tactiques des parties rejoint
celle que nous avions déja formulée a partir de données objectives sur d’autres aspects,
a savoir que «les régimes se distinguent surtout du point de vue du contexte entourant le

recours a la conciliation.» (Brossard et Ross, 1989: 60)

La régle de droit a donc une influence réelle sur le processus de conciliation, en
modifiant les données de départ avec lesquelles les acteurs (partie syndicale, partie
patronale et conciliateur) doivent composer. Toutefois, son influence est beaucoup plus

restreinte sur le comportement méme des parties pendant la conciliation.

10.2  Analyse de chaque variable

Les différentes variables étudiées seront regroupées en fonction de leur

appartenance a I'une des trois grandes catégories du graphique 9, soit:

1. absence d’influence du régime légal;
2. influence du régime légal;

3. aucune tendance observable.
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Pour chaque variable étudiée, nous résumerons, le cas échéant, les commentaires
spontanés des conciliateurs sur les facteurs pouvant influencer Vutilisation de chaque
tactique par les parties. Bien que ce ne soit pas la I'objet principal du présent chapitre,
nous mentionnerons au passage les témoignages permettant de compléter notre

connaissance des différentes tactiques.

Absence d'influence: fréquence stable

Quatre variables appartiennent a cette catégorie; pour trois de celles-ci, la

tendance est une tendance forte.

Dans tous les cas, les commentaires recueillis convergent: l'utilisation de ces
tactiques et la présence de cet objectif tiendraient principalement a la «mentalité» des

négociateurs et non au régime légal.

La tendance la plus forte (93,3%) de ce groupe®, relative a la tactique syndicale
de ne pas révéler au conciliateur ses préférences réelles dés le début de la conciliation
est celle qui a suscité le plus de réactions chez les conciliateurs. Dans une espéce de «cri
du coeur», la plupart des conciliateurs ont affirmé qu’il était a leur avis extrémement rare
que la partie syndicale révéle des le départ ses préférences réelles’ et qu’en tout état de

cause, ils accueillent une telle révélation avec un certain scepticisme, pour ne pas dire un

4. Il s’agit d’ailleurs de la plus forte de toutes les tendances identifiées.

5. Bien que les données recueillies aupres des parties par questionnaire aient indiqué une
telle tactique chez 34,4% des répondants syndicaux.
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scepticisme certain. Comme I'a expliqué un conciliateur, pour qu’un négociateur syndical
révele ainsi dés le départ ses véritables préférences réelles au conciliateur, «il faut que ce
soit un grand "chum", qui a trés confiance en toi et avec qui tu travailles depuis au moins vingt

ans».

Les deux autres variables présentant une tendance forte (71,4% dans les deux cas),
la tactique syndicale de modifier a la baisse les concessions auxquelles on était prét
avant la conciliation et le fait pour le syndicat d’accorder une importance moyenne a
trés grande a I’objectif «atténuer les tensions» n’ont pas suscité d’autres commentaires

que le commentaire général déja évoqué, relativement a la mentalité des parties.

Quant a la derniére tactique de cette catégorie, la tactique patronale de choisir un
porte-parole ayant déja une expérience préalable de la conciliation, la tendance
identifiée est une tendance faible (60%); il est intéressant de noter que parmi les autres
répondants (40%), les avis sont trés partagés, certains considérant que les porte-parole
patronaux ont en régime volontaire moins d’expérience, alors que d’autres les consideérent
maintenant plus expérimentés. Quoi qu'il en soit, plusieurs répondants ont ici évoqué

I'émergence des grands bureaux d’avocats 2 titre de représentants des employeurs.

Influence du régime légal

Dans certains cas, le changement de régime légal s’est traduit par une

augmentation de la fréquence d’utilisation de tactiques par les parties; cC’est le cas de

deux des tactiques étudiées, soit 'utilisation de moyens de pression (autres que la gréve
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ou le lock-out) avant la conciliation et le fait de déclarer une position finale sur un

sujet avant la conciliation, tactiques utilisées par l'une ou I'autre des parties.

Dans les deux cas, la tendance globale étudiée est une tendance faible (56,3%, soit
9 répondants sur seize). Toutefois, dans les deux cas également, la quasi-totalité des
répondants ayant identifié cette tendance affirment que I'utilisation de ces tactiques a

augmenté «beaucoup» ou «moyennement».

Dans les deux cas également, les commentaires émis par ces conciliateurs

attribuent directement ce changement & la modification du contexte 1égal.

En effet, pour ce qui est de l'utilisation des moyens de pression avant la
conciliation, on croit que l'existence de la conciliation obligatoire avait pour effet de
«retarder» l'utilisation par les parties de ces moyens de pression, celles~i attendant en
quelque sorte de voir la tournure que prendrait la conciliation®. En ce qui concerne le
caractere final de certaines positions, la situation serait attribuable au fait, déja signalé
plus haut, que les parties attendent plus en régime volontaire avant de confier leur
dossier & un tiers, cela ayant souvent comme effet de durcir leurs positions. Dans le cas

de cette variable, cet état de fait est renforcé de plus par le facteur suivant.

Il s’agit en effet de la seule variable oi1 'on note une modification dans la fagon

de faire (critére qualitatif); 56,3% des conciliateurs interrogés nous ont en effet affirmé

6. «Dans un systéme ou le conflit est a date imposée, la sensibilisation et la mobilisation le sont
aussi.» (Adam et Reynaud, 1978: 170)
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qu’en régime volontaire, les positions qualifiées de «finales» par les parties le sont
effectivement plus souvent qu’en régime obligatoire. Comme 1'a si bien résumé un des

répondants: «quand c’est "final”, c’est plus "final” qu’avant».

D'autre part, on note une diminution dans la fréquence d’utilisation de cinq

variables (quatre tendances fortes et une tendance faible).

Dans le cas des tactiques patronale et syndicale relatives au choix du conciliateur,
c’est le fait de ne pas intervenir sur le choix du conciliateur qui est relié a I'efficacité de
la conciliation. Or, on peut conclure & une diminution de cette tactique, puisque les
répondants ont affirmé que les tentatives d’intervention & ce niveau ont notablement
augmenté a la fois chez la partie patronale et chez la partie syndicale, la tendance étant
cependant plus marquée chez la partie patronale (87,5% contre 81,3% pour la partie

syndicale’).

Il nous faut ici ouvrir une parenthése: lorsque nous avons étudié au chapitre
précédent, le lien de cette variable avec I'efficacité, nous avons émis deux hypothéses
pour expliquer que ne pas tenter d’intervenir & ce niveau est relié au résultat «plus
efficace»: le fait que le degré de confiance des parties dans la capacité du conciliateur a
les aider & parvenir a une entente ne soit pas ressorti comme ayant un lien direct avec
Iefficacité; le fait que le choix exprimé demeure en tout état de cause le choix d’une

seule des parties.

7. 75% des répondants croient que la fréquence d’utilisation a augmenté «moyennement»
ou « beaucoup», pour la partie patronale, contre 62,5% pour la partie syndicale.
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Les témoignages recueillis tendent a appuyer principalement cette derniére
hypotheése: lorsque sa nomination résulte de la demande d’une partie, un conciliateur
(par ailleurs trés en demande) a déclaré se sentir alors «piégé dans son intervention», un
malaise pouvant exister chez I'autre partie quant a son impartialité. Un autre conciliateur
a affirmé que la contrepartie du fait d’avoir été «demandé» par une des parties est souvent
que «les gens s’imaginent que parce qu'ils demandent un tel, il va épouser leur thése et la vendra

a la partie adverse», ce qui serait loin de faciliter le travail du conciliateur.

Quels facteurs expliqueraient 'augmentation de ces demandes par les parties?
Certains répondants ont attribué cette tendance a un effet de régime: en conciliation
obligatoire, comme la conciliation était souvent demandée pour obtenir le droit de gréve
ou de lock-out et non pour tenter un réel rapprochement, les parties auraient accordé une
importance moins grande a la personne méme du conciliateur désigné qu’en conciliation
volontaire, ou elles se verraient plus prés d’une impasse dans leur négociation. D’autres
réponciants ont également souligné que certains porte-parole ont recours presque
systématiquement & cette tactique (ce serait particuliérement le cas des grands bureaux
d’avocats représentant les employeurs, qui auraient a ce niveau plus d’exigences et des

exigences plus précises que les autres porte-parole).

Mais le facteur le plus fréquemment cité (56,3% des répondants) pour expliquer
cette augmentation dans l'intervention des parties au niveau du choix du conciliateur
serait le style de gestion et la conception de la conciliation des personnes détenant une
autorité hiérarchique sur le service de conciliation. La réception plus ou moins favorable

accordée a ce type de demande aurait en effet grandement varié dans le temps (et cela
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méme en régime volontaire), selon les personnes détenant un pouvoir sur le processus

de nomination des conciliateurs.

A premiére vue, on pourrait donc croire que le changement intervenu tiendrait
moins au changement de régime légal qu’a des facteurs reliés aux acteurs eux-mémes.
C’est ici que la vision stratégique adoptée dans cette étude permet & notre avis de
nuancer l'analyse. La conciliation volontaire n’entrainerait pas nécessairement une
augmentation de l'utilisation de cette tactique® par les parties; néanmoins, le contexte
volontaire dans lequel intervient maintenant la conciliation ayant fait que les parties se
montrent maintenant plus exigeantes quant au choix du conciliateur, cela aurait favorisé
le fait que certains gestionnaires se montrent plus réceptifs a ces demandes. En termes
de vision stratégique, on peut dire que le changement de régime a créé une opportunité,
que certains porte-parole ont saisie. Comme I'ont mentionné plusieurs conciliateurs, «des
tendances, des modes se créent» dans la conception de la conciliation, telle que véhiculée par
les gestionnaires du service. A leur tour, ces tendances renforcent l'utilisation de cette
tactique par les parties comme l'illustrent plusieurs des témoignages recueillis, «avant,
plusieurs porte-parole ne savaient pas qu'ils pouvaient demander tel conciliateur», mais «la
minute que la porte a été ouverte, ¢a a été connu dans tout le milieu» (en termes stratégiques,
on peut alors parler de l'acquisition par plusieurs porte-parole de nouvelles capacités

dans l'utilisation du processus de conciliation).

8. Puisque certains gestionnaires auraient accueilli moins fréquemment que d’autres ce type
de demandes, méme en conciliation volontaire.
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Passons maintenant aux autres tactiques moins fréquemment utilisées par les

parties suite au changement de régime légal.

Selon 81,8% des répondants’, la partie syndicale envisage moins en régime
volontaire la possibilité de recourir a 1a conciliation dés le début de la négociation. De
plus 63,6% des répondants estiment que cette modification est directement attribuable au
changement de régime légal; en régime obligatoire, la partie syndicale aurait
systématiquement envisagé cette possibilité dés le départ, puisque le recours préalable
a la conciliation était essentiel pour I'acquisition éventuelle du droit de greve, alors qu’en
conciliation volontaire, ce serait surtout le cas des négociateurs qui ont déja I'habitude

de régler en conciliation.

La variable suivante nous intéresse particulierement puisqu’il s’agit de la variable
sur laquelle nous possédons déja des données objectives complétes pour quatre années
de conciliation et qui peut nous permettre de vérifier, du moins en partie, la validité des

informations recueillies aupreés des conciliateurs.

Nous avons déja mentionné que la proportion des demandes de conciliation
effectuée par la partie syndicale a chuté de fagon significative, passant de plus de 90%

en régime obligatoire a environ 75% en régime volontaire. Sur cet aspect, le test que nous

9. 54,5% des répondants considérent que la fréquence d’utilisation a diminué
«moyennement» ou «beaucoup».
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avons volontairement tenté s’aveére concluant, puisque 12 répondants sur 15%, soit 80%,

concluent & une diminution de cette proportion'.

Les commentaires ont été peu nombreux sur cette variable. Un conciliateur
attribue cette baisse au changement de régime légal, la partie syndicale n’ayant plus
besoin de demander la conciliation pour acquérir le droit de gréve, alors qu’un autre
conciliateur fait plutot état de l'attitude plus «offensive», plus «active» adoptée maintenant

par la partie patronale en négociation.

La derniere variable pour laquelle on note une diminution dans la fréquence
d’utilisation est la tactique utilisée par 'une ou l'autre des parties de ne pas demander
de discuter un sujet hors convention. Sur ce point, la tendance identifiée est faible
(57,1%). En effet, sur 14 répondants pour cette variable, 8 concluent & 'augmentation de
ce type de demande'?, un a sa diminution et 5 & une absence de changement. Peu
émettent des remarques sur cette variable. La plus élaborée considére cette évolution
comme normale en régime volontaire, les parties qui recourent a la conciliation y croyant
plus et essayant plus d’y régler toute la gamme de leurs problémes, y compris sur des

sujets ne faisant pas partie de la convention collective.

10. Un répondant a affirmé ne pas pouvoir se prononcer sur ce point.
11. «Un peu» : 5 répondants;

«Moyennement» : 5 répondants;

«Beaucoup» : 2 répondants.
12 «Un peu» : 3 répondants;

«Moyennement» : 5 répondants.
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Aucune tendance observable

Rappelons qu’une seule des douze variables étudiées appartient a cette derniére

catégorie.

En effet, les avis des conciliateurs sont extrémement partagés quant a la fréquence
d’utilisation de la tactique syndicale de ne pas tenter d’obtenir I'intervention d'une
autre personne pendant la conciliation: 46,6% des répondants estiment que la fréquence
est demeurée stable en régime volontaire, alors que 33,3% croient qu’elle a diminué et

20%, qu’elle a augmenté.

Toutefois, méme s’il est impossible de conclure a la présence de toute tendance
dans ce cas, les commentaires spontanés (et non sollicités, rappelons-le) de 86,6% des
répondants relient I'évolution de cette variable a des facteurs extérieurs au régime légal.

Ces facteurs seraient les suivants:

- degré de complexité du différend (on demanderait l'intervention d’autres

personnes que le conciliateur surtout dans des dossiers tres «délicats»);

- secteur (plus dans le secteur public et péri-public, que dans le secteur privé);

- personnalité des négociateurs (certains ne demanderaient jamais une telle

intervention);
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- style de gestion des cadres du ministére du Travail (certains accueillant ici aussi

plus favorablement que d’autres ce type de demandes).

Les résultats obtenus sur cette variable ne sont donc pas, comme dans le cas des
autres variables, quantitativement concluants. Toutefois, grace aux informations
qualitatives recueillies, il semble que l'on pourrait plutét I'assimiler (avec toutes les
réserves méthodologiques qui s'imposent) a la catégorie des variables sur lesquelles le

changement de régime légal n'aurait pas eu d’influence.

En résumé, que peut-on conclure de l'influence du régime légal (et de la
modification de celui-ci) sur le processus de conciliation au Québec? Pour tracer de cette
question le portrait le plus complet possible, nous croyons utile d’agréger les résultats
obtenus sur les objectifs et les tactiques des parties (et qui ont fait 'objet du présent
chapitre) avec les données déja recueillies dans nos études précédentes sur la conciliation

(Brossard et Ross, 1983 et 1989; Ross et Brossard, 1990).

Il en ressort que la régle de droit semble avoir une influence restreinte sur la fagon
dont les parties se comportent pendant la conciliation: en effet, seule une des variables
(la tactique syndicale de discuter ou non d’un sujet hors convention) aurait été influencée
par le changement de régime légal. Les autres variables étudiées™ et relatives aux

objectifs et aux tactiques des parties pendant le processus de conciliation seraient

13. Il s’agit uniquement des variables reliées a I'efficacité de la conciliation en régime
volontaire et non de I'ensemble des objectifs et tactiques possibles des parties.
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demeurées globalement inchangées tant en termes quantitatifs que qualitatifs, suite a la

modification du régime légal de conciliation.

Toutefois, si la régle de droit semble n‘avoir qu'une influence limitée sur le
comportement méme des parties pendant la conciliation, il nen demeure pas moins
qu’elle semble avoir néanmoins une influence réelle sur le processus de conciliation, en
ce qu’elle modifie les données de départ avec lesquelles les acteurs (partie syndicale,
partie patronale et conciliateur) doivent composer. En termes stratégiques, on peut parler

d’une influence sur les contraintes, les ressources et les opportunités des acteurs.

En effet, nous savons maintenant que les parties, en régime volontaire, ont recours
plus tardivement a la conciliation, qu’elles en sont plus souvent a la négociation d"une
premiére convention collective, qu’elles ont eu plus souvent recours & des moyens de
pression (gréve, lock-out ou autres) avant le début de la conciliation, que le conciliateur
a plus souvent & composer avec une position finale d'une des parties et que les parties
tentent plus souvent d’intervenir sur le choix du conciliateur, tous des facteurs rendant
la tiche du conciliateur, sans doute plus intéressante, mais combien plus complexe. Dans
ce contexte, on s’explique facilement I'allongement, en régime volontaire, de la durée

méme du processus de conciliation.

Si ce dernier facteur montre qu’on ne peut nier que le régime légal a un certain
nombre d’effets sur le processus méme de la conciliation (@ défaut d’en avoir
significativement a cette étape sur le comportement des parties), il n’en demeure pas

moins que nous savons (et c’est le point de départ de toute la présente recherche) que
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le changement de régime légal de conciliation au Québec n’a pas eu d’influence

significative sur l'issue de ce processus, c’est-a-dire sur son efficacité.

Le prochain chapitre est consacré a l'explication de ce phénomene, par la
confrontation de nos hypothéses avec les données obtenues dans les deux phases de

notre démarche empirique.



CHAPITRE 11

INTEGRATION DES RESULTATS
ET DISCUSSION DES HYPOTHESES

Gréce a la démarche empirique en deux phases adoptée dans cette recherche et

exposée au chapitre 8, nous possédons maintenant les informations suivantes:

- nous savons quels sont les objectifs et les tactiques des parties reliés a I'efficacité
de la conciliation en régime volontaire et nous savons de quelle fagon ils influent
sur l'issue du processus (en favorisant ou non l'atteinte d'une plus grande

efficacité);

- nous connaissons également l'effet du passage de la conciliation obligatoire a la
* conciliation volontaire sur ces objectifs et tactiques des parties, tant du point de

vue quantitatif que qualitatif.

Il nous reste maintenant a intégrer ces divers résultats, pour nous permettre de
tester nos hypothéses concernant I'absence d’influence significative du changement de

regime légal sur V'efficacité de la conciliation au Québec.
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Rappelons I'essentiel de ces deux hypothéses (non mutuellement exclusives) déja

présentées au chapitre 8.

Hypothése 1

Le régime légal de conciliation n’‘aurait aucune influence sur certains

comportements des parties reliés a 1'efficacité de ce processus.

- Hypothése 2

Le régime légal aurait une influence réelle sur certains autres comportements des
parties; celles—i auraient donc modifié, en raison du changement de régime légal, certains
de leurs objectifs ou tactiques relatifs a la conciliation. Il en serait par contre résulté un
certain nombre d’effets pervers, nuisant a I'atteinte d’une plus grande efficacité de la

conciliation, et contrebalangant les effets positifs potentiels de la réforme.

Reprenons tour a tour chacune de ces hypothéses.
- Premiere hypothése

Nous savons déja que cette hypothése s’est vérifiée dans un certain nombre de
cas. Il ressort de notre recherche que la régle de droit (et donc le changement de régime

légal) n'a eu aucune influence, ni quantitative, ni qualitative, sur prés de la moitié des

variables reliées significativement a 'efficacité du processus de conciliation.
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La lecture du graphique 14 nous montre en effet que cinq des douze variables
significatives (reliées ou non a la plus grande efficacité de la conciliation) n‘ont pas été
touchées par le changement de régime légal («statu quo» donc sur une bonne proportion

des facteurs, dont le poids relatif sur l'efficacité est dans certains cas important).

A lui seul, cet état de fait permet sans nul doute d’expliquer une partie de

I'absence d’effet du changement de régime légal sur I'efficacité de la conciliation.

Rappelons de plus qu'il s’agit dans tous les cas d’objectifs ou de tactiques des
parties intervenant pendant le processus de conciliation. La régle de droit, contrairement
a la vision traditionnelle que certains s’en font!, n’a donc qu’une influence fort restreinte
sur le comportement adopté par les parties pendant la conciliation et elle ne peut donc
constituer un «outil» valable de changement de ces comportements, soit pour renforcer
un comportement positif, soit pour diminuer ou éliminer un comportement moins positif

pour l'issue de la conciliation.

- Deuxiéme hypothése

Le changement de régime légal a-t-il eu des effets pervers en termes de tactiques

des parties jouant sur l'efficacité de la conciliation?

1. On se rappellera & ce sujet le paradigme évoqué au début de la présente étude (voir
graphique 2).



Graphique 14

Vérification de la premiere hypothése:
objectifs et tactiques des parties reliés a I'efficacité
et sur lesquels le changement de régime légal n' a pas eu
d'influence

6 de 1

Description de la variable

Influence du régime légal

Quantitative | Qualitative

™ S: Ne pas tenter d'obtenir l'intervention d'une
autre personne pendant la conciliation Pas de tendance Non
( V= .43014)
S: Accorder une importance moyenne a trés
de a l'objectif "atténuer les tensions” e
g ! (V= 22520) Non
LF rs ne favori rande efficaci 1a concili
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y

Efficacité
de la
conciliation

Influence du régime légal
Description de la variable . .
Quantitative Qualitative
S:  Ne pas révéler au conciliateur ses
préférences réelles dés le début de la —— Non
conciliation (V=.26587)
S:  Modifier 2 la baisse les concessions
auxquelles on était prét avant la A Non
conciliation (V=.20944)
P:  Choisir un porte-parole ayant déja une
expérience préalable de la conciliation ——— P Non
(V=.19919)

Notes: 1. S: Partie syndicale; P: Partie patronale; S/P: L'une ou I'autre des parties.
2. Tendances relatives a la fréquence d'utilisation:

Sens de la tendance Tendance forte

Tendance faible

Stabilité

- — = = - ——

* Variable incluse dans cette catégorie avec les réserves méthodologiques mentionnées

au chapitre 9.
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1l va sans dire (mais peut-étre est-il préférable de le rappeler) que nous utilisons
cette expression dans son seul sens technique (effet imprévu et contre-productif par
rapport au résultat initialement recherché). Le fait de qualifier d’«effet pervers»
l'utilisation par les parties de certaines tactiques ne constitue nullement un jugement de
valeur sur leurs stratégies globales de négociation; si «effet pervers» il y a, ce ne saurait
donc étre dans notre esprit qu’en relation avec l'atteinte d'une plus grande efficacité de

la conciliation.

Cela dit, qu’en est-il des variables sur lesquelles le changement de régime 1égal

a effectivement eu une influence?

Les constatations relatives a notre seconde hypothése sont résumées au graphique

15.

Le portrait qui se dégage de ce graphique est trés significatif. En ce qui a trait aux
variables influencées par le changement de régime légal de conciliation, le changement
s’est avéré contre-productif en termes d’efficacité du processus pour 6 des 7 facteurs sur

lesquels le changement de régime légal a eu une influence.

Le graphique 15, tout comme le graphique 14, regroupe en effet les variables selon

qu’elles favorisent ou non une plus grande efficacité de la conciliation.
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Vérification de la deuxiéme hypothése:
objectifs et tactiques des parties reliés a I'efficacité
et sur lesquels le changement de régime légal a eu une influence

Description de la variable

Influence du régime légal
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Quantitative | Qualitative
P:  Faire la demande de conciliation \
(V= 25870) Non
S/P:  Ne pas demander de discuter un sujet ~ - N
hors convention (V=.24313) =~ - on
P:  Ne pas intervenir sur le choix du \
conciliateur (V=.22607) Non
S:  Ne pas intervenir sur le choix du \
conciliateur (V= 21825) Non

Influence du régime légal
Description de la variable
Quantitative | Qualitative
S:  Envisager la possibilité¢ de la conciliation \
ds le début de la négociation (V=.26303) Non
S: Utiliser des moyens de pression autres que
la gréve et le lock-out a\ll)ant la conciliation — - > Non
(V=.21822)] w=
. 5 st : Oui:
P:  Déclarer une position finale sur un sujet _ - Y | moins de mar ge
avant la conciliation (V=.17913)| = de manoeuvre

Efficacité
de la
conciliation

Notes: 1. S: Partie syndicale; P: Partie patronale; S/P: L'une ou l'autre des parties.
2. Tendances relatives a la fréquence d'utilisation:

Sens de la tendance Tendance forte Tendance faible
Sy
Diminution \ T~ o
=~
Augmentation -
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Le changement de régime légal a eu une influence sur quatre des tactiques
favorisant une plus grande efficacité de la conciliation. Dés I'abord, on peut noter les
effets pervers de ce changement sur les quatre tactiques appartenant a ce groupe, puisque
dans tous les cas, il y a eu en régime volontaire diminution de leur utilisation par les

parties (alors que leur aspect qualitatif est demeuré inchangé).

D’autre part, il y a eu en régime volontaire augmentation de la fréquence de deux
des trois tactiques ne favorisant pas une plus grande efficacité de la conciliation. Dans
le cas de I'existence d’une position finale sur un sujet avant le début de la conciliation,
cette tendance quantitative se voit renforcée par le fait qu'il faille, semble-t-il, en régime
volontaire accorder plus de crédit a cette expression et qu'une position qualifiée de finale

soit effectivement plus fréquemment une «vraie» position finale.

De toutes les variables reliées a I'efficacité de la conciliation et ayant subi une
évolution aprés le passage a la conciliation volontaire, il apparait donc que cette
évolution n'a eu un aspect positif que dans un seul cas, soit celui de la tactique
syndicale «envisager la possibilité de la conciliation dés le début de la conciliation». I y
a eu en effet diminution de ce facteur ne favorisant pas une plus grande efficacité de la

conciliation.

Quantitativement donc, il y a présence d’effets pervers pour lefficacité de la
conciliation dans tous les cas, sauf un, de variables touchées par le changement de régime

légal et reliées a I'efficacité.

2. Toujours en termes d’efficacité de la conciliation, rappelons-le.
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Si I'on replace la présence des effets pervers soulignés plus haut dans un contexte
plus global, on constate que ceux-ci se sont manifesté pour la moitié des variables (6 sur
12) que nous avons pu relier a I'efficacité de la conciliation. Notre seconde hypothese

s’avere donc elle aussi fondée.

L’absence d’effet significatif du changement de régime légal sur I'efficacité de la

conciliation se voit donc expliquée, du moins en partie, par cette double constatation:

1. Le régime légal ne joue tout simplement pas sur certains facteurs explicatifs de
I'efficacité de la conciliation, particuliérement en ce qui a trait au comportement
des parties pendant la conciliation; c’est ce qu’ont exprimé les conciliateurs en

affirmant qu’on n’avait pas changé les «mentalités» et le «jeu de la négociation».

2. Ce qui a changé par contre de fagon importante c’est le contexte, sans doute plus
intéressant et plus valorisant, mais aussi plus complexe, dans lequel doivent
oeuvrer les conciliateurs en régime volontaire. Le changement de régime légal a
en effet entrainé un nombre important d’effets pervers relativement aux facteurs
qui jouent sur lefficacité du processus de la conciliation. Paradoxalement,
constater que l'efficacité de la conciliation en termes d’issues du processus n’a pas
changé de fagon significative en régime volontaire® est sans doute le meilleur

hommage que l'on puisse rendre au travail des conciliateurs québécois.

3. Elle a méme été légeérement améliorée.
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En effet, nous ne croyons pas que les effets pervers constatés aient eu des effets
isolés sur le processus de conciliation. Nous croyons plutot que leur effet négatif sur
lefficacité n'a pas seulement été cumulatif mais qu’il s’est sans doute accru par
I'existence d"une sorte de «synergie» entre ces différents facteurs, ceux-ci se renforgant

mutuellement.

On ne peut donc dire, & notre avis, que le passage a la conciliation volontaire ait
créé globalement un contexte d’intervention «plus facile» pour les conciliateurs, comme

le croyait au départ le législateur.

Croire cela, c’était compter sans la nécessaire et inévitable adaptation des parties
a un nouveau contexte légal, présentant pour elles* soit de nouvelles contraintes, soit de
nouvelles ressources ou de nouvelles opportunités et c’était compter aussi sans le
développement par les parties de nouvelles capacités a utiliser le processus de

conciliation dans le sens de leurs intéréts spécifiques.

4. Comme nous l'avons souligné au passage dans cette étude.



CONCLUSION
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«D’un point de vue méthodologique et de stratégie de recherche, les écarts, les
irrégularités deviennent ici tout aussi importants pour I'analyse, sinon plus que
les régularités et les modes de comportements dominants.» (Crozier et
Friedberg, 1977: 103)

La présente recherche illustre bien ce principe.

Le législateur québécois rend le processus de conciliation volontaire et le dissocie
de l'acquisition du droit de greve et de lock-out. Cette modification législative a
notamment pour but d’accroitre l'efficacité de ce mécanisme. Pour une portion
importante de la littérature, une formule volontaire donne nécessairement de meilleurs
résultats qu’une formule obligatoire. Cette croyance est renforcée parmi tous ceux qui
souhaitent une approche moins contraignante au Québec par le fait que les acteurs
principaux de la négociation, patronat et syndicats, sont unanimes a réclamer ce

changement.

Et pourtant, plus de dix ans aprés le passage a la conciliation volontaire,
Vefficacité de ce processus n‘a pas varié au Québec de fagon significative (Ross et

Brossard, 1990).

Pourquoi existe-t-il un tel écart entre l'effet souhaité et l'effet réel de cette

législation?
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C’est ce que nous avons cherché a savoir, en adoptant une approche
paradigmatique, inspirée des grands principes du modéle d’analyse stratégique
développé en sociologie des organisations par Crozier et Friedberg et appliquée aux

domaines des relations industrielles et de la sociologie du droit par Adam et Reynaud.

Dans l'esprit de ce modéle, et considérant la négociation et la conciliation comme
des lieux privilégiés d’exercice des relations de pouvoir, nous avons centré notre
explication sur les acteurs principaux de ces processus, les parties syndicale et patronale,
et sur les stratégies qu’elles développent, compte tenu de leurs objectifs. Nous avons
voulu montrer que la regle de droit peut étre neutralisée ou méme carrément détournée

de son objectif officiel suite a I'usage de ces stratégies.

Mais ce raisonnement sur un «écart», sur une «irrégularité», pour reprendre les
termes de Crozier et Friedberg, ne vaut pas uniquement pour I'explication qu'il a permis
de fournir & un phénomeéne bien précis, explication sur laquelle nous reviendrons plus
loin. 1l vaut tout autant a notre avis par ce qu’il nous a amenée (ou forcée, dans certains
cas) a apprendre sur deux sujets, soit celui de I'efficacité de la conciliation et celui de

I'influence réelle de la regle de droit sur les processus de négociation et de conciliation.

C’est ce que nous désirons mettre en relief ici. En raison de la vision adoptée dans
cette étude, il nous a fallu en effet aborder un certain nombre de questions jusqu’ici
négligées dans la littérature et combler une absence criante de données sur le plan

empirique. En retour, les résultats obtenus sur ce plan permettent maintenant de réfuter



264

un certain nombre d’«idées recues» véhiculées explicitement ou implicitement par la

littérature.

s

Ainsi, pour en arriver & expliquer l'«écart» constaté entre les attentes du
législateur et I'effet réel du changement de régime légal de conciliation, nous devions
d’abord, conformément a I'un des principes méthodologiques du modele d‘analyse
stratégique, étre en mesure de bien connaitre les principales caractéristiques de notre
champ d’étude et disposer de données sur les objectifs et les stratégies des parties
relativement a la conciliation au Québec, ainsi que sur leur influence sur !'efficacité de

ce processus.

Avant méme de songer a recueillir ces données, il s’est d’abord avéré nécessaire
de développer certains outils théoriques, inexistants jusqu’ici dans la littérature sur la

conciliation.

Nous avons ainsi été amenée a identifier d’abord tous les acteurs possibles de la
conciliation ainsi que la nature des liens existant entre eux, a dégager un modele
explicatif de I'efficacité de la conciliation a partir de la littérature existante et 4 élaborer
une typologie des objectifs et des tactiques des parties relativement a la conciliation, &

partir de notre expérience pratique de ce mécanisme.

1. Rappelons que les études existantes sur la conciliation ont rarement un caractere
empirique.
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Sur le plan empirique, contrairement a la tendance généralement observée dans
la littérature, nous avons choisi de recourir au témoignage des acteurs impliqués
directement dans le mécanisme de conciliation, soit les porte-parole syndicaux et
patronaux, puis les conciliateurs. Nous croyons quant & nous que cette approche est
nettement préférable a celles privilégiant des études en laboratoire? ou méme une
observation du processus de conciliation®, surtout lorsqu’on cherche a connaitre les

objectifs et les stratégies des acteurs eux-mémes.

La méthodologie adoptée a permis une meilleure connaissance du mécanisme de
la conciliation au Québec. Nous sommes maintenant en mesure de décrire les objectifs
et les tactiques des parties en régime volontaire, de préciser I'influence de ces variables
sur lefficacité de la conciliation ainsi que I'influence du changement de régime légal sur

les variables reliées significativement a 1’efficacité.

Cette phase de la recherche nous a permis de mettre en lumiére pour la premiere
fois un certain nombre de constatations primordiales pour la compréhension du
mécanisme de conciliation et de déboulonner au passage un certain nombre de «mythes»

véhiculés explicitement ou implicitement dans la littérature®.

2. Ces études recréant souvent de facon incomplete et trés artificielle les conditions réelles
d’une conciliation et utilisant souvent des personnes n’ayant aucune expérience préalable
de la négociation.

3. Tout le «<non-dit» d'une négociation et d'une conciliation peut facilement échapper & un
observateur n‘ayant qu’une connaissance théorique de ces processus.

4. Les données recueillies nous ont ainsi permis de confirmer quantitativement ce que nous
avait déja appris notre expérience pratique du mécanisme.
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Ainsi toutes les parties n’abordent pas nécessairement la conciliation avec comme
seul objectif de réduire la distance qui les sépare de l'autre partie. Si un tel objectif
demeure l'objectif prioritaire des deux parties dans la plupart des cas, il n’en demeure
pas moins que tout prés du quart des répondants, tant syndicaux que patronaux,
poursuivent d’abord un autre objectif que la persuasion de l'autre partie en abordant le

processus de conciliation.

De plus, en conciliation, les parties ne sont nullement a la remorque du
conciliateur, comme le laissait croire la littérature. Elles développent au contraire leurs
propres stratégies et certaines de leurs tactiques ont un effet déterminant® sur Iissue de

la conciliation.

A notre connaissance, c’est la premiére fois que cet aspect est mis en lumiére dans

la littérature.

Qui plus est, nos résultats montrent que dans le systéme québécois de conciliation
volontaire, c’est le comportement de la partie syndicale qui a l'effet le plus déterminant
sur l'efficacité de la conciliation, et cela, méme dans le cas ot la partie patronale adopte
ou utilise le méme type de tactique. Sur ce point du moins, I'expérience québécoise se
démarque nettement de I'analyse que font Kochan, Katz et McKersie (1986) de la scene
américaine des relations industrielles et de l'importance qu’y jouent les stratégies

patronales.

3. De fagon positive ou négative.
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Tels sont les principaux points saillants de notre étude relativement a la

conciliation.

Revenons maintenant & I'objet principal de cette étude: 'explication de I'absence
d’effet significatif du changement de régime légal au Québec sur lefficacité de la

conciliation au Québec.

Comme la réalité s’était elle-méme chargée de faire voler en éclats les certitudes
du législateur et d'un nombre important d’auteurs sur la nécessaire supériorité des
mécanismes de type volontaire et qu’elle refusait de se laisser enfermer dans les moules
théoriques traditionnels ou dominants, peut-étre fallait-il songer pour comprendre ce
phénomene, sinon & briser ces moules, du moins  les adapter. C’est la voie que nous

avons choisie dans cette thése.

Cela nous a amenée & remettre en question l'influence directe et déterministe de
la régle de droit sur la réalité et & proposer dans le sens déja énoncé plus haut une vision

stratégique de I'influence de cette régle sur la négociation et la conciliation.

II nous a fallu pour ce faire apporter certains compléments a la vision des régles
véhiculée par le modele d'analyse stratégique et intégrer sur le plan conceptuel des
notions développées dans diverses disciplines ou champs d’activités (relations

industrielles, négociation collective, sociologie du droit).
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Selon cette vision stratégique, la régle de droit n'a pas toujours les effets
escomptés lors de son adoption parce que les acteurs des processus de négociation et de
conciliation conservent toujours une certaine part de liberté. Dans les relations de pouvoir
qui se nouent nécessairement entre eux, la régle de droit ne constitue pas uniquement
une contrainte avec laquelle ils doivent composer; elle peut également constituer une
ressource qu’ils pourront ou non utiliser a leur avantage en fonction de leurs capacités
propres et des opportunités précises qui s'ouvrent a eux. En raison de ce double aspect,
I'adoption de la régle de droit (ou son abrogation, dans certains cas) peut constituer pour
les parties un enjeu, puisque celle-ci influe sur I'équilibre du rapport de force existant

entre elles.

Lorsqu’il s’est agi de traduire sur le plan empirique cette vision théorique globale
inspirée directement du modele d’analyse stratégique de Crozier et Friedberg et des
travaux d’Adam et Reynaud, nous avons choisi de ne considérer que les seuls objectifs

et stratégies des acteurs syndicaux et patronaux.

En ne retenant que ces variables, nous nous sommes ainsi volontairement
démarquée de l'application intégrale sur le plan empirique des concepts du modele
d’analyse stratégique, en retenant plutot cette fois une vision paradigmatique. Sur le plan
théorique, nous avons voulu pallier aux lacunes de la littérature sur la conciliation, qui
centre principalement I'explication de l'efficacité de ce processus sur la personne du
conciliateur, négligeant ainsi les acteurs principaux des processus de négociation et méme

du processus de conciliation. En définitive, seules les parties syndicale et patronale
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détiennent bien le dernier mot quant & l'issue de ce processus; c’est ce que semble

souvent oublier la littérature sur le sujet et que nous avons voulu mettre en évidence.

Tout en reconnaissant que l'explication proposée ne pouvait étre que partielle,
nous avons ainsi formulé deux hypothéses (non mutuellement exclusives) pour tenter
d’expliquer 'absence d’effet significatif du passage & la conciliation volontaire sur

I'efficacité de ce processus:

1. Le régime légal n’aurait aucune influence sur certains comportements des parties

reliés & l'efficacité de ce processus.

2. Le régime légal aurait une influence réelle sur certains autres comportements des
parties; celles-ci auraient donc modifié, en raison du changement de régime légal,
certains de leurs objectifs ou tactiques relatifs a la conciliation. Il en serait par
contre résulté un certain nombre d'effets pervers, nuisant & Iatteinte d’une plus
grande efficacité de la conciliation et contrebalangant les effets positifs potentiels

de la réforme.

Les résultats obtenus sur le plan empirique ont permis de valider & la fois la

vision stratégique proposée et ces deux hypotheéses.

Ces résultats ont en effet montré la pertinence du raisonnement qui place les
stratégies des acteurs au centre de I'analyse; c’est en effet la stratégie élaborée par les

parties relativement & la conciliation et les comportements et tactiques effectivement
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adoptés par elles qui influent sur l'efficacité de la conciliation, plutét que les objectifs
visés par ces parties. On note en effet une absence quasi-compléte de lien direct entre

Vefficacité et les objectifs de ces parties®.

De plus, la force de l'association des tactiques reliées & l'efficacité se compare tout
a fait a celle de variables plus «traditionnelles», relatives aux caractéristiques des parties,

au contexte du recours a la conciliation et & la durée du processus.

Drautre part, nos deux hypothéses se sont I'une et 'autre avérées fondées.

Il ressort en effet que la régle de droit (et donc le changement de régime légal de
conciliation) n’a eu aucune influence sur prés de la moitié des variables (cinq sur douze)

reliées significativement a 1'efficacité du processus de conciliation.

Quant aux sept variables reliées a 1'efficacité et sur lesquelles le changement de
régime légal a eu une influence, dans tous les cas sauf un cette influence s’est avérée

contre-productive en termes d’efficacité du processus.

L’absence d’effet significatif du changement de régime légal sur l'efficacité de la

conciliation se voit donc expliquée, du moins en partie, par cette double constatation.

6. Il existe toutefois un lien entre les objectifs et l'utilisation de certaines tactiques par les
parties.
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Curieusement, il semble bien que sur le plan global, en s’adaptant au nouveau
régime 1égal de conciliation, les parties aient, consciemment ou non, fait en sorte de
perpétuer le statu quo quant a I'efficacité du mécanisme de conciliation, évitant ainsi de

modifier une des composantes de I’équilibre du pouvoir existant entre elles.

Si 'on pousse plus loin I'analyse, on constate de plus que l'action de la régle de
droit se fait principalement sentir au niveau des données de départ avec lesquelles les
acteurs (parties syndicale, patronale et conciliateur) doivent composer pendant la
conciliation. En termes stratégiques, on peut parler d'une influence sur les contraintes,

les ressources et les opportunités des acteurs.

Les résultats obtenus montrent en effet qu’en régime volontaire, les parties ont
tendance a tenter d’abord de faire jouer le rapport de forces existant entre elles, avant de
confier l’évolution de leur négociation a un tiers. Cela explique qu’il arrive plus
fréquemment dans ce régime que des moyens de pression aient été utilisés ou que les

parties aient épuisé leurs mandats avant le début de la conciliation.

En régime volontaire, la partie patronale a d’autre part adopté une attitude plus
offensive et a plus souvent été a I'origine de la conciliation. De plus, 'une et I'autre
partie ont tenté plus fréquemment de contréler 1'une des sources majeures d’incertitude
reliées au processus de conciliation, soit le choix méme du conciliateur. Enfin, une fois
le processus enclenché, les parties ont cherché plus souvent a contrdler également le
contenu de ce forum de discussion, en tentant d’en élargir la portée a des sujets ne

faisant pas partie de la convention collective.
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Si le passage a la conciliation volontaire n‘a pas constitué, on I'a vu, un enjeu
majeur pour les parties, il en a donc été tout autrement en ce qui a trait au «quand» et

au «comment» de la conciliation dans le nouveau régime.

Dans tous les cas cités, ces tentatives des parties pour contrdler certaines zones
d'incertitude reliées au processus de conciliation et donc pour tenter ultimement
d’accroitre leur pouvoir respectif, se sont cependant soldées par un effet négatif sur

I'efficacité de la conciliation.

D’autre part, le passage a la conciliation volontaire n’a pas modifié sensiblement
le comportement des parties pendant le processus de conciliation, du moins en ce qui a

trait aux variables ayant un effet significatif sur l'efficacité de la conciliation.

Montesquieu écrivait déja dans L'esprit des lois: «Lorsqu’on veut changer les moeurs
et les maniéres, il ne faut pas les changer par les lois [...] il vaut mieux les changer par d’autres

moeurs et d’autres manieres.»’

Cette constatation prend tout son sens ici. En effet, la régle de droit ne semble
nullement constituer un «outil» valable de changement des comportements des parties
en conciliation, que ce soit pour renforcer un comportement positif ou pour diminuer ou

éliminer un comportement moins positif pour l'issue de la conciliation.

7. Texte établi par Gonzague Truc, 1956, tome I, p. 325.
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Il faut donc conclure que la regle de droit a certes une influence réelle sur les
processus de négociation et de conciliation, mais que cette influence a des limites et
qu’elle ne se fait pas toujours sentir dans le sens souhaité, en raison de deux facteurs

principaux:

- son influence est restreinte pour parvenir & modifier les comportements des

acteurs pendant la conciliation;

- dans le contexte des relations de pouvoir existant entre les acteurs, ceux-ci
tenteront toujours d’utiliser leur marge de liberté pour se servir de la régle de

droit a leur avantage.

Comme l'ont écrit Ivan Bernier et Andrée Lajoie, le droit «peut redevenir un
instrument utile et efficace de développement, pourvu qu’on accepte d’en reconnaitre les limites

et qu’on l'utilise en meilleure connaissance de cause.» (Bernier et Lajoie, 1986: 6)

Tant que ces limites ne seront pas reconnues par le législateur et que celui-ci
tentera d’influer sur le comportement des parties en se limitant & modifier les régles du
jeu des processus de négociation et de conciliation, il faudra, en termes de résultats

concrets, s’attendre a I'inattendu.
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ANNEXE 1

Comparaison du degré d’association de la variable indépendante «wégime légal» et
d’autres variables indépendantes avec la variable dépendante «efficacité».



Comparaison du degré d’association¥*
de la variable indépendante «régime légalx»
et d’autres variables indépendantes
avec la variable dépendante «efficacité»**

VARIABLES INDEPENDANTES

Durée de la conciliation
(V= .,22372)

VARIABLE DEPENDANTE

Centrale syndicale
(V= ,18185)

Statut de la négoclation
(V= .16585)

Nombre de séances de conciliation
(V= .16030)

Durée totale de la négociation
(V= .14005)

vYVYYY

Nombre de salariés dans 1lfunité

de négociation
(V= .,13959)

EFFICACITE

Nombre de séances en direct
(V= .,12930)

AAbAALAL

Taille de 1'établissement
(V= .12443)

Secteur de l’entreprise
(V= .09340)

Nombre de jours entre 1l’avis de
négociation et la demande de
négociation (V= ,08548)

Régime légal
(V= .05737)

Origine de la demande
(V= .,05553)

* %

Mesurée par le V de Cramer.

Données agrégées pour les années 1976 (régime obligatoire), 1980-81,

82, 1987-88 (régime volontaire).

1981-



ANNEXE II

Principales études traitant des facteurs explicatifs de I'efficacité de la conciliation
(excluant le contexte 1égal).



PRINCIPALES ETUDES TRAITANT DES FACTEURS EXPLICATIFS
DE L’EFFICACITE DE LA CONCILIATION
(excluant le contexte légal)

1. Facteurs reliés aux négociateurs en
présence
A. Caractéristjques des parties Rose, 1952; Kerr, 1954; Philipps, 1956; Anton, 1962;
Shultz, 1962; Maggiolo, 1971; Simkin, 1971; Woods et
Ostry, 1973; Touzard, 1977; BIT, 1978; Howells, 1979;
Hiltrop, 1985.
B. Rapports des parties entre elles Touzard, 1977; Dion, 1980.
C Désir des parties de régler Braun, 1955; Bennett, 1958; Northrup, 1962; Maggiolo,
1971; Simmons, 1976; Kochan et Jick, 1978; Haynes, 1985.
2. Facteurs reliés a la présence du
conciliateur
A. Qualités Rose, 1953; Kerr, 1954; Braun, 1955; Douglas, 1955;
Peters, 1955; Logan, 1956; Bennett, 1958; Pigeon, 1959;
Shultz, 1962; Boily, 1968; Simkin, 1971; Smith, 1977;
Touzard, 1977; BIT, 1978; Kochan et Jick, 1978; Logan,
1978; Kochan, 1980; Morin, 1982; Karim et Pegnetter,
1983; Smith, 1985; Greenbaum, 1986; Hameed et Sen,
1987; Walton, 1987; Briggs et Koys, 1989; Dilts et Karim,
1990.
B. Approche adoptée Braun, 1955; Gregg, 1955; Peters, 1955; Stevens, 1963;
Boily, 1968; Hall, 1969; Woods et Ostry, 1973; O'Meara,
1974.
C. Tactiques ou Comportement Stevens, 1963; Carrier, 1967; Maggiolo, 1971; Kuechle,
1974; Touzard, 1977; BIT, 1978; Kochan et Jick, 1978;
Kochan, 1980; Karim et Pegnetter, 1983; Brett, Drieghe et
Shapiro, 1986; Keller, 1988; Briggs et Koys, 1989.
3. Facteurs reliés a la tiche et a la
situation
A. Difficulté du cas Rose, 1952; Durand, 1958; Anton, 1962; McGrath, 1966;
Vidmar, 1971; Touzard, 1977; Kochan et Jick, 1978;
Howells, 1979; Kochan, 1980; Hiltrop, 1985.
B. Contexte de l'intervention Rose, 1952; Bennett, 1955; Peters, 1955; Philipps, 1956;

(excluant le régime légal)

Durand, 1958; Logan, 1958; Cancio, 1959; Perez, 1959;
McKraz, 1960; Northrup, 1962; Schlossberg, 1963;
Stevens, 1963; McGrath, 1966; Boily, 1968; Maggiolo,
1971, Kuechle, 1974; Gaudreau, 1975; Touzard, 1977;
Simkin, 1977; BIT, 1978; Howells, 1979; Dion, 1980;
Kochan, 1980; Morin, 1982; Hiltrop, 1985; Hameed et
Sen, 1987.




ANNEXE III

Formules de demande de conciliation, de rapport final d’intervention et grille de
cueillette des données.



Veuillez compléter
ce formulaire a la
machine & écrire

DEMANDE DE CONCILIATION
Code du travail {L.R.Q., ¢c. C-27

article 5

I1I-2

N° du dossier d'accréditation Nom du requérant

Adresse

Représenté par

N* de téléphone

Nom de V'autre partie

Adresse

Représenté par

N* de téléphone

Nature de I'entreprise

Nombre de salariés visés par 'accréditation Date de {'accréditation

Décrire en termes généraux I'unité des négociations

d'une convention collective originale?
S'agit-il

d’un renouvellement

. d’expiration de la derniére convention
Inscrire la date

de {'avis donné a l'autre partie

Nombre de séance(s) de négociation(s) Date(s)

Enumérer les sujets qui demeurent en litige

Date
N.B. A) Aviser 'autre partie de la présente demande
B) Adresser en double exemplaire au:
Ministre du Travail
425, rue St-Amable
Québec (Québec) G1R 421

C) Joindre au présent avis: 1) 2 copies du projet de convention
OU 2) 2 copies de la convention expirée et
2 copies du projet d'amendement

33-820948

Signaturs du requérant

Adresse:

399 (012)
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MINISTERE DU TRAVAIL

l‘

3.

10.

11.

12,
13.
18,
15.
16.
17.
18.

DIRECTION GENERALE DU TRAVAIL
SERVICE DE CONCILIATION

RAPPORT FINAL D'INTERVENTION
“"CONFIDENTIEL"

* & & & & 2 B " u

NUMERO D'ACCREDITATION: | | 1 [ 11 11} |
NOM DE L'ENTREPRISE:

ADRESSE:

TELEPHONE: I I I l"l I I l‘l ,IJ_LJ

NATURE DE L'ENTREPRISE (VISEE PAR L'ACCREDITATION):

coDE PosTAL: | | | |-1 1 ||

NOM DU NEGOCIATEUR:
NOM DES REPRESENTANTS:

NOMBRE D'ETABLISSEMENTS CONCERNES PAR L'ACCREDITATION:
NOMBRE D'EMPLOYES REGIS PAR L'ACCREDITATION:
NOMBRE D'EMPLOYES DANS L'ETABLISSEMENT:

NOM DU SYNDICAT:

CODE POSTAL: | | | [~]1 ] | |

ADRESSE:

TELEPHONE: | | | |~| | | J=[ [ 1] ]
AFFILIATION:
NOM DU NEGOCIATEUR:
NOM DU PRESIDENT:
NOM DU SECRETAIRE:
DATE DE L'ACCREDITATION: | | | L1

INTERVENTION EN VERTU DE L'ART. 5s[__lou 55 [__] pu cobe bu TRAVAL.
PREMIERE CONVENTION: [___]
RENOUVELLEMENT: [ ]

CLAUSE DE REOUVERTURE: [ ]
INTERVENTION (SEUL (E) OU ACCOMPAGNE (E):
DATE DE LA PREMIERE DEMARCHE: | | | | | ] || ]
DATE DE LA DERNIERE DEMARCHE: | | J | | | ]|
NOMBRE DE SEANCES:
DATE DUREGLEMENT: | | | || ] L1}
RESULTAT:

A) REFERE A L'ARBITRAGE: ARTICLE 93.1 D

B) ENTENTE CONCLUE EN CONCLLIATION: [ |
C) ENTENTE SANS INTERVENTION: [ ]



IIT-4
25. RESUME DE VOTRE INTERVENTION:

26. POINTS MAJEURS EN LITIGE:

S N

DATE SIGNATURE




1.
2.

3.

5.
6.

8.

10.

11.
12.
13.
14.
t5.
16.

17.

18.

19.
20.
21.
22,
23.
24,
25.
26.
27.
23.

AN VIGUSUR 2N 1987-88

MINISTERE DU TRAVAIL

DIRECTION GENERALE DU TRAVAIL
SERVICE DE CONCILIATION

RAPPORT FINAL D'INTERVENTION
DANS LES CAS D'ARRET DE TRAVAIL

"CONFIDENTIEL"

* F O® X %X % X ¥ ¥ %

NUMERO D'accrEDITATION: | | | L [ 11 ] ]|
NOM DE L'ENTREPRISE:
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ADRESSE:

copk posTAL: | | | |- [ |}

técéerone: [ -LL LU
NATURE DE L'ENTREPRISE (VISEE PAR L'ACCREDITATION):

NOM DU NEGOCIATEUR:

NOMBRE D'ETABLISSEMENTS CONCERNES PAR L'ACCREDITATION:
NOMBRE D'EMPLOYES REGIS PAR L'ACCREDITATION:

NOMBRE D'EMPLOYES DANS L'ETABLISSEMENT:

NOM DU SYNDICAT:

CODE POSTAL:

ADRESSE:

LLd -1 ]

TELEPHONE: | | | |- 1 | |-L. 11 |1
AFFILIATION:

NOM DU NEGOCIATEUR:

NOM DU PRESIDENT:

NOM DU SECRETAIRE:

DATE DE L'ACCREDITATION: | | | | |} | ] |

NATURE DE L'ARRET DE TRAVAIL:

GREVE: |:] CONTRE-GREVE: D AUTRE:

ETENDUE DE L'ARRET DE TRAVAIL DANS L'ENTREPRISE:

GENERAL: E:] PARTIEL:

NOMBRE D'EMPLOYES TOUCHES DANS L'ENTREPRISE:

DIRECTEMENT: ____________(GREVISTES) X SUR TOTAL:
INDIRECTEMENT:.____(FORCER DE CHOMER)

DATE ET HEURE DE L'ARRET pE TRAvaL: || ] LLJ L1l LL|wl L]
DATE DU REGLEMENT pu conFLrt: | 1) L1} L] |

DATE ET HEURE DE LA REPRISE DU TRAVAIL: l I I l I l I I l! l lH' | l

INTERVENTION (SEUL (E) OU ACCOMPAGNE (E):

DATE DE LA PREMIERE DEMARCHE: L 1 | | ]| | | |

DATE DE LA DERNIERE DEMARCHE: | | l ] | ] [ | |

NOMBRE DE SEANCES:
PERTES EN JOURS/PERSONNES DE TRAVAIL:

INTERVENTION EN VERTU DE L'ART. 58 [___] ou 55(___] DU CODE DU TRAVAILL.

PREMIERE CONVENTION:
RENOUVELLEMENT:
CLAUSE DE REOUVERTURE: [_]
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27. RESULTAT: ARTICLE 74, ARTICLE 93.1:

ARBITRAGE: ] ]
ENTENTE CONCLUE EN CONCILIATION: |}
ENTENTE SANS INTERVENTION: |__]

28. HISTORIQUE ET RAISONS DU CONFLIT:

29. POINTS MAJEURS EN LITIGE:

30. RESUME DE VOTRE INTERVENTION:

31. AVEZ-VOUS INFORME LES PARTIES DE L'EXISTENCE DU SERVICE DE
MEDIATION PREVENTIVE?

32. CE DOSSIER DEVRAIT-IL ETRE REFERE AU SERVICE DE MEDIATION PREVENTIVE?

L L] L

DATE

SIGNATURE

33. A QUEL TITRE AVEZ-VOUS AGI DANS CE DOSSIER?




-
|
1.- Numéro du dossler: 16.-Durée totale de 13 négoclatlon:
1-29 (03 90-119 T 180-269C13
2.- Année de fermeture: -1976 30-59CZ7 120-149C51 270-364{81
-1980-81 [Z] 60-89CT]1 150-179FE3J 730+ [
-1981-82 (37
-1987-88 [ZI1 {17.- Résultat de interventlon:
-Entente sans intervention A}
3.-Régime de concillation: -Obl. [T] | -Entente en conciliation [
-Vol. [¥V]{ -Conflit <3
-Arbitrage volontalre 1
4.-Si volontaire,origine: -Demande [TII] | -Arbitrage pol-pomp. ]
-MinistreH] | -Arbitrage laére conv. CF
-Révocation d'accr. e
5.-Origine de la demande:-Patr. {B1| -Fermeture 1
: -Synd. 37| -Faillite -
-Conj. -Désistement [
-Conc. refusée xJ

6.- Laps de temps entre avis de nég.
et demande de conc.:

0-29 (13 90-119 [T 186-269_ 7
30-5902] 120-149157 270-364CH
60-89[3] 150-179{&1 365-729(3

7130+ (0)

7.- Nombre de séances de nég. en
direct avant demande de conc.:
chiffre réel

8.- Nombre d'établissements: chiffre
réel

9.-Nature de entreprise:-lettre P-$-T
3

~chiffre 1 & 39

10.- Nombre de salariés couverts par

accréditation:
1-19 (1] 100-199037 1000-4999
20-4C2]  200-499(5) 5000-9999_ 1]
50-99_3] 500-999(% ] 10000+ 9]

11.- Taille de établissement
(nombre d'employés)

1-19 (03 100-19947 1000-4999_ L]

20-492] 200-499C5 5000-9999 B

50-99(3] 500-995CEF 10000+ [
12.- Affiliation du syndicat(centrale)

CSN FTQ cTC

csc CEQ csb

AL(autres) IND(1indépendant)

13.- Statut de la négociation:

-Premiédre 11
-Renouv. ca
-Réouverture ]

14.- Durée du processus de conc.
(premiére A derniére séance):

1 O3 60-89 5] 180-269{T1
2-14 20 90-119 B0 270-364(17J
15-29C30  120-149CT0  365-729(1L]

30-59C47  1s0-179CEJ 730+ (2]

15.- Nombre de séances de conc.:
chiffre réel*xt

-Intervention infructueuse [T
-2 situations ci-haut 2 lettres

18.-8i conflit:-gréve el
~lock-out 13

-gréve et LY
lock-out

19.-8i conflit, commencé:
-avant début conc. A9
-aprés début conc. {AP)

20.-Durée du conflit(j. ouvrables):

1-5 O 21-30C52  81-100 CO]
6-10 0] 31-400F] 101-120010]
11-15037  41-60C11 121+ OO
16-20041 61-80CET

21.-Jours-personnes perdus: chiffre

réel

24.-Porte-parole patronal:

25.-Sexe du porte-parole patronal:
-Hasculin A
-Féminin 1

26.-Porte-parole syndical:

27.-Sexe du porte-parole syndical:
-Masculin (H3
-Féminin [

28.-81 conflit avant conc., partie qul
demande la conciliation:
-Partie qui a déclenché (I
-Autre partie Al

*** non compatible avec données de la
maitrise

Note:Sauf dans questions 1,2 et 3:
~ne s'applique pas =X
-non disponible (]

ITI-7



ANNEXE IV

Questionnaire expédié aux porte-parole des parties et documents connexes (premiére
phase).



LES PARTIES
ET IA OONCILIATION

Bemargues: Les réponses 3 oce questionnaire demeureront confidentielles; seules les

données globales seront utilisées.

Pour éviter d’alourdir le texte du questionnaire, on y emploie le masculin
dans un sens générique.

DIRECTIVES A 1.* INTPNTTON DS REPONDANTS:

Ce questionnaire s’adresse uniquement 3 des PERSONNES AYANT AGI OOMME PORTE-PAROLE
PRINCIPAL d’une des parties impliquées dans le DOSSIER DE CONCILIATION CITE DANS LA
LETTRE DE PRESENTATION.

Dans vos réponses, veuillez tenir compte uniquament DES CIROONSTANCES DE CE DOSSIER
DE ONCILIATION en prenant soin, autant gque possible, de vous resituer dans le
contexte prévalant au mament de votre implication dans ce dossier (ex: questions

sur 1l'age et l’expérience des répondants).

A moins qu’il ne soit autrement précisé&, ENCERCLEZ pamni les choix de réponses

offerts, le NUIMERO de la réponse qui vous parait appropriée.

Ex: - NOD veeveencens tesessessessssesonesasenssnne .o
B & 5 teesscenans

1l.- Au d&but de la négociation, avez-vous envisagd la possibilité qu’une conciliation

intervierme si les parties ne parvenaient pas & a’entendre?
“« NOTl tieenesnecesnocnnas Ceeseasaenens crsesvase 1 -> (passez A la question 2)
2

e 0.5 theessacennesase N
[>la) Lars de la négociation directe avec l‘autre partie, avez-vous attendu pour

faire certaines concessions sur le conterm de la convention collective, au
cas ol une canciliation intexrviendrait ultérieurement?

- NON sivennene vesssenesae vesenss vesseeeasas 1

V-2
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' 2

2.- L'une ou l'autre des parties a-t-elle utilisé des moyens de pression avant que le
canciliateur interviemne?

e =+ T «» 1 -> (passez & la question 3)
L & A 2
[;Za) De quels moyens de pression s’agissait-i1? (au besoin, encerclez plusieurs
réponses)
- Gréve .....o000n Ceseresstentatesessananane 1
-~ Lock-out ......00.nne Ceseseeratesireannas . 2
- Ralentissement de travail .......... cerees 3
- Ré&duction du temps supplémentaire off . 4
~ Refus de faire du temps supplémentaire ... 5
- Menace de fermeture de l’entreprise ...... 6
- DEpPSt massif de griefs ............. cevves 7
- Autre --> préCiBeZ: .....cvceiivinncnnes 8

II. - ACCES AU PROCESSUS DE QONCILIATION

3.- Est-ce que le processus de conciliation a été imposé par le ministre du travail?

-~ NOM .eviivnnenns terrsese veaaen N sesseses 1 => (passez & la question 4)
- .2

[ Oui ........ ceseees teteeseserensisaasennaae .
>3a) Y a-t-il eu 3 votre conmnaissance des demandes officieuses auprds du ministre
pour qu’il agisse dans ce sens?

- Ne 8ai8 PAS .iiveiiiurirrresaonannennsanaes ; :—>(pasaez a la question 5)

E E . PR ceeaee 3
>3b) De quelles(s) partie(s) ces demandes provenaient-elles?

- De la partie que vous représentiez ..... oo 1
-~ De l'autre partie ......cei0nveevernnnnens 23—7 {passez & la question 5)
- Des dewx parties & la fois ......co0veuvn. 3

4.- De quelles(s) parties(s) la demande de conciliation provenait-elle?

De l'autre partie ......ccvvviivinnnencnnnnnns 1 -> (passez & la question 5)
De la partie que vous représentiez ........... 2
Des deux parties & la fois, mais séparément .. 3
Des deux parties & la fois, mais conjointement. 4

4a) Deviez-vous consulter vos mandants avant de procéder 2 la demande de oconcilia-

R =+ 1
. N veens 2

4b) Ia décision de faire cette demande a-t-elle été prise selon une politique
préétablie de 1’arganisation que vous représentiez (ex.: demander la concilia-
timlaraqu’ilmnvimtt&ltypedeprdﬂémamap:éstantdetmpsm
négociation directe, etc.)?



e

’ 3

5.- Selon vous, lcmsdeladmmﬂedemiliatimwaaxinpositimparleminixtre,y
avait—ﬂmxeinpasserée]le(entemmdecmtamoudezelatims) entre les
parties, telle qu’elle nécessitait 1‘intervention d’un tiers?

6.- Lors de la damande de conciliation ou son imposition par le ministre, l’'une ou
1’autre des parties avait-elle déja déclaré que ea ition sur 1'un ou 1l‘ensamble
des points en litige é&tait finale?

[

7.- Ioraquevousavezsuquevuttedossierimitenccncﬂjaticn, &tes-vous intervenun
auprés des autoritée du minist2re du travail, seul ou avec l‘autre partie, pour
demander de désigner ou ne pas désigner telle persame comme conciliateur?

S = 1 «»» 1 -> (passez & la question 8)
2

- Oud ...lhl., ceeeiatrisanaens creeenns
E>7a) Le choix de la persame désignSe comme conciliateur dans votre dossier &tait—
i1 conforme au socuhait que vous aviez exprims?

8.- mtrelemtdehdmmﬁedemﬂiatimmsminpositimparleminmtmet
ladateprévuepwrlapreniéreséaxmdeocncﬂiatim,ya—t-i_leuem:mtemtre
vous et l’autre partie?

. reeesass 1 -> (passez & la question 9)
l:-— L . 2
>8a) A votre avis, ladmamedecmciliatimml'inpoaitimparleministraa-
t-elle eu une influence sur le fait qu’il y ait eu une entente entre les
parties?
= NON tiviiiinteressecnneceancensoonanennans 1 - sez a la on 29
-oui ..... e ———— g ]7(ees Tuestion 29)

IV. — PENDANT LA CONCILIATION

Gbjectifs des parties

9.- Voici une émmération d‘cbjectifs qu’une partie peat chercher 2 atteindre par le
biais du processus de conciliation. Pour chacun de ces objectifs, indiquez en
mdmthmseamiéeledeg:éd'imtmmq\nmyatmmmJtaulalg
du processus de conciliation.

Ganke | Myare | Raible | s

dmpoe- | impoe- | dnpoc- | faible
tace | tane | taxe | iopo-
tarsm

LE

© a) Mtfner les tereios entre les parties
b) Wrifier le sfriax de la poeition de V'atme
pertie

C) Arerer 'atre partie 3 négocier si elle a refies
de le faire avert: )a arciliarion

IvV-4



d) riliser la ayciliation par mtarer 1a négocia-
tim

e) Apporter un pau de poblicit® an dossier

f) Mriper ax persares a1 @ Vagmisation qe 1'an
mEréeate qu'an a fait ok e gr'on pasait por
wéglex

g) Recherdher de minelles avenes de solution ar le
anteru du litige

h) Tenter e faire apmwer par le axciliatar des
positias d&H comniqeses & 1'atye partie

i) Se sxvir de la axciliation g o mit ge
V'adye partie ne veut pas de 1/inbervention d'in
tiexs

J) Rasser par la anciliation powr préparer ue attre
intexrvertion

k) Aller en aagciliation, perce qe les parties ait
1'hahitide de nigler saulament en axciliatim

1) tiliser la anciliation por antrer e stabs-
gie de 1'atre partie (ex.: dclendhaent d'ue
gove au d'in lodeait, vote de grive)

m) Ror le parteiamle, agenter sa visibilitd
n) Faire cheminer les persomes qe 1'on repvfeente,

afin qe 1'infhene di ancilistar les avne 2
mdifier le merdat de négeciation

©0) Attirer 1‘attention des anorités gavemamntales
ar le doesier & des fins politiges

p) Fasser par le axciliabar por tester des antre-
q) Attriher & wn tiers arciliatar la respneshilits
d'in réglament non entigyoxe: satisfaisant

r) Tater dé faire en sarte qe 1'atre partie modifie
am attitde an se8 positias

8) Rider & sansibiliser les persomes gB 1'an e~
sxte A certains pohléves et au besain, & les
nchiliser par cartaines actions

t) Tnter de naustraliser 1'infhence da arnciliatenr

u) Satisfaize ax exiganoes politiges d‘un ministre
a1 du gavereent, lamg’il s‘agit due entre-
prise ppra-phlige

v) Atre —> pricisez:

Pamilesobjectifsénné:ésalaquesﬁmpzﬁ:édalteetamn]smatmdliez
une trés grande importance, lequel était prioritaire?

~—> Répondez en identifiant la lettre correspondant A cet cbjectif: D
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TACTIQUES DES PARTIES

11.- Dans le dossier qui nous intéresse, avez-vous agi comme porte-parcle & la fois
perdant la négociation directe entre les damx parties et pendant 1a conciliation?

12.- Lars de la conciliation, avez-vous été porte-parole:

- Pendant toute la durée de la conciliation .... 1
- Pendant une partie de la conciliation,

puis on vous a remplaceé .........00000000nn.., 2
- Pendant une partie de la conciliation, en
remplacement d’une autre Personnge ............ 3

13.- Pendant la conciliation, de facon générale, agissiez-vous seul ou &tiez-vous
acoampagné d’un camité de négociation (me autre persame ou plus)?
- J'agissais Beul ...civiiiiiiiieciieiinnoons R |
~ J'’agissais avec un canité de négociation ..... 2

14.- Ie mandat qui vous était confié vous permettait-il d'exprimer en conciliation sans
autarisation préalable des positions engageant les persannes que vous représentiez?

- Auncune autorisation préalable ....... cesieaens 1
- RAutorisation préalable nécessaire sur certains
sujets...... Cetheeeaerieereta e es o rttennenas 2
- Autorisation pré&alable nécessaire sur
Y’ensemble des sujets .......cvivviinnen. vessa 3

15.~ L'une des deux parties a-t-elle demandé que 1'on discute pendant la conciliation de
sujets ne faisant pas directement partie du projet de convention collective?

S .= ¢ S Ceeteetieiieriasenanes 1 —> (passez & la question 16)
i 2

[ LT .
>15a) De quels sujets s’agissait-il?
{au besoin, encerclez plusieurs répanses):

- Libérations et paiement des membres du

canité de négociation .v.vieveereiinnnnnn, 1
- Griefs en COUrS. ... iiiiininnreennnnnnness 2
- Mesures disciplinaires & 1’occasion

d'une gréve ou d‘un lock-out ............. 3
- Protocole de retour au travail ........... 4
- Fusion (ou projet de fusion) de 1’entre-

5o == 5
~ Demande de révocation d‘accréditation .... 6
- Autre --> préCiBeZ: ....iiieirnenirnnnnns o 17

----------------------

......................

16.~ Pendant la conciliation, 1‘une des parties a-t-elle exigé le réglement de certains
sujets avant de passer & autre chose?

17.- Pendant la conciliation, 1’une ou 1’autre des parties a-t-elle fornulé de nouvelles
demandes sur le conterm de la convention collective?
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18.- Pendant la conciliation, lmxeml'autredmpartieaa—t—elleutﬂisédesmyam
de pression?
B - = 1 1 ->(passez & la question 19)
i 2

E— EL .. S P
>18a) De quels moyens de pression s’agissait-il?
(au besoin, encerclez plusieurs réponses)

G < -2 - S Cenmeonrens cerrnnses 1
L ¥ o o e b | cese 2
- Ralentissement de travail ................ 3
- Réduction du temps supplémentaire offert . 4
~ Refus de faire du temps supplémentaire ... 5
- Menace de fermeture de l'entreprise ...... 6
- Dépdt massif de griefs .......c000vininnnn 7
-~ Autre ——> préciseZ: ......ieveeevenencss 8

19—inétaitvotxedegrédeomfmnedmslampacitémcamliatemdevmsaider
a parvenir & une entente?

- Tres grande confiance ......vveevevieennen. . |
- Grande confiante ....ceveeveresercnnescans ceee 2
- confiance ..... veeees seseesecernane 3
- Faible confiance .............. crreane cectenes 4
- Trés faible confiance ...... seeeenes reesesenas 5

20. Une fois la conciliation comencée, avez-vous en des rencontres de négociation
d.u:ecteellabsex:ednccncj_]_iatam?

R .= ¢ T «« 1 -> (passez & la question 21)
E- e S 2
>20a) Avec qui ces rencontres ont-elles 6té termes? (au besoin, encerclez plusieurs
réponses )
-~ L’autre camité de négociation ......... ees 1
- le porte-parole de 1l’autre partie
Uniquement. .o vevi ittt iiietaiterecnanenn 2
-~ Les mandants ou les supérieurs de l’autre
POrte-parole ......cviiiiecntintnceenesaens 3
- Autye ——> PréCiBEZ: ...c.viviviavsncenns 4

20b) Ie conciliateur était-il au courant de la temie de ces rencontres?

- Ces rencontres ont &té& tenues suite A

88 BUgJEStionS...icoiviieieirinincronanes 1
- I1 a &té informé au préalablede
1l’intention de certaines personnes de se

TENCONEIBY . e vtseerernnesusoscasansascnnes 2
~ I1 a appris la tenue de ces rencontres

aprés qu’‘elles aient eu lieu ............. 3
- Il n’a pas su que de telles rencontres ont

L= T B = e 4

21.- Pendant la conciliation, avez-vous révélé vos préférences réelles (“rock bottam*)
au conciliateur?

Ll . = ceeettitiesrraens eees 1 «> (passez & la question 22)
2

E— L A
>2la) A quel mament avez-vous révélé vos préférences réelles au conciliateur?

- D&s le début de la conciliation .......... 1
- Progressivement pendant la oonciliatim e 2
- Vers la fin du processus de conciliation . 3
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22.- Une fois la oconciliation commencée, avez-vous tenté d’cbtenir 1’ intervention
d’autres persames que le conciliateur pour tenter de régler le dossier?

R o U eess 1 «> (passez & la question 23)
i 2

l:— 10,
>22a) A qui vous &tes-vous adressé?

- Aux supérieurs du conciliateur ........... 1
- Aux autorités politiques (ex.: bureau
d'un ministre....coiiiviiiineneennnnn veese 2

- hux représentants d’une organisation
syndicale ou d’une association patronale.. 3
- Autre --> précisez: ............ cerreaae 4

S .= ¢ N RPN tetetiesasnee <1
. R ceriitsecensnsases 2
- Ne sais pas ...... N Chetetsinertnennns 3

23.- An niveau de la conciliation, avez-vous attendun pour faire certaines concessions
mxrlemtamdelacawmtimoollective,enprévisimd'mautzeniveau
d’intervention possible (ex.: m&diation, arbitrage de différends)?

24.- Comment avez-vous réagi aux suggestions faites par le conciliateur quant & 1la
conduite de la conciliation (types de séances, lieu et moment des s&ances, ordre de
discussion des points en litige, etc.)?

- J’avais plutSt tendance & accepter les

suggestions du conciliateur .................. 1 -> (passez & la question 25)
- J'avais plutdt tendance & ne pas accepter
I les suggestions du conciliateur .............. 2
24a) Formuliez-vous alars de nouvelles suggestians?
-Non ........... teseissecseersinssesaeas ees 1
L& S e 2

25.- Pendant la conciliation, &tes-vous intervenu auprés des autarités du ministdre du
travail pour que 1’on change le conciliateur assigné A votre dossier?

R = 4T 1 -> (passez & la question 26)
2

E,— 1 Cesessarseas
25a) Pourquoi avez—vous demandé de changer de conciliateur?

- Le conciliateur avait de la difficulté a
établir de bonnes relations avec les
PArties ...ttt 1
- Le conciliateur n'était pas compStent .... 2
- Le conciliateur n’était pas impartial .... 3
- Autre -—-> précisez: ........... veeieeess 4

--------------------



V. - RESULTATS DE IA OONCITIATION

26.- A la fin du processus de conciliation, vos exigences pour en arriver & un réglement
étaient-elles inférieures, supérieures ou identiques aux exigences que vous aviez

- Elles étajent inférieures ..........c0uvunn. P |
- Elles étaient identiques .....v.ovvvenecnnnnn. 2
- Elles étajent supérieures .......c.e00eveen. .. 3

27.- Lles cancessions que vous avez faites A 1‘autre partie pendant la conciliation
€taient-elles inférieures, supérieures ou identiques aux concessions que vous étiez
prét A faire avant la conciliation?

- Elles étaient inférieures ..........cveeeenes .1
~ Elles é&taient identiques ..... teessereessnnens 2
-~ Elles étaient supérieures ............ cesesese 3

28.- Si on définit 1’“efficacité de la conciliation”, comme la capacité du processus de
conciliation de rapprocher les parties dans un conflit et de les aider A se mettre
d‘accord, camment classeriez-vous 1’intervention conciliatrice dans votre dossier?

- Pammi les moins efficaces ......... Cereceanens 1
- Pamni les plus ou moins efficaces ............ 2
- Pammi les plus efficaces ........... N 3

VI. - CARACTERISTIQUES DES REPONDANTS

29.- Mgissiez-vous & titre de parte-parole syndical ou patronal:
-~ Patronal .....ciiiiiiiiiiiiinirenneaens teesses 1 -> (passez & la question 30)
2

L- Syndical ....iiiiiiiiiiiiietiiiaerennnans teasae
29a) Come porte-parole syndical, quel était votre statut au moment du dossier de

conciliation?
- Un salarié de l’employeur, membre du
syndicat local ........ Ceeessesresesensnns 1
- Un salarié de 1’employeur, membre &lu
de 1l'exécutif du syndicat local .......... 2

- Un permanent d‘une organisation syndicale. 3 (passez a la question 31)

30.- Come porte-parcle patranal, quel était votre statut an moment du dossier de

conciliation?

- Un salarié de l’‘employeur n’appartenant pas au
persamnel cadre ........iiiiiiiiieeiiiiieenna, 1

~ Un cadre de 1'employeur ......ccvvvevecnnannn. 2

- Une personne ne faisant pas partie du person-
nel de 1l‘ewployeur et engagée pour cette
nEgoCiatian. ccvviiiiiieiieennnnn.. Ceerssessaes 3
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3l1.- Lors du dossier de conciliation, aviez-vous déja agi auparavant comne porte-
parole d‘une partie lors de la négociation d’une convention collective?

E 3 . ¢ S Y Cevecsissenes 1 -> (passez A la question 32)
2

-144 fois ..... et ieceecrtirreerenensannns 1
~ 52824 fols ciiveiiiiiriiniiiiniienannnnns 2
- 25 fois et pPlus ...cveiniiiiiiannn. vessees 3

32.- Iors du dossier de conciliation, aviez-vous déja agi auparavant comme porte-
parole d’une partie lors d'une conciliation?

- Nom ...evenes cessetssnsens tetseitisriesannae ess 1 —> (passez & la question 33)
e . 2

L- Oui . . teassesens . ceercens
32a) Cambien de fois (approximativement) aviez-vous agi & ce titre?

-—134f0i8 iiiiiiiininnnns ceresisasnns N |
-5224 fois ..ivvvnivinnnnn, cherenans R
- 25 fois et PlUS ...cvvvrunnn. Creeseassenan 3

33.~ Quel était votre 8ge an moment du dossier de conciliation?

34.- Sexe:
= MasCulin ...civiiviiinrenarenannonsennennnens .1
- PFa&minin ....iviiiiiinennonnes cesesatreresanes 2

MERCI DE VOIRE COLLABORATION




Madame,
Monsieur,

Pour campléter les données recueillies par questionnaire, il me
faudra effectuer un certain nambre d’entrevues auprés de répondants au
questionnaire (durée de 1l’entrevue: 1 heure). Dans l‘’é&ventualité od vous
seriez disponible pour effectuer une telle entrevue, je vous demanderais
de 1'indiquer, avec vos coordonnées.

Une réponse positive de votre part implique donc nécessairement
que vous renonciez & 1l‘anonymat envers la responsable de cette recherche;
cependant, méme dans ce cas, en aucun tamps un répondant ou un dossier ne
seront identifiés dans 1’étude, puisque seules des données glabales
seront utilisées,

%a&% Con

udette Ross

IV-II



Montréal, le 15 septembre 1989

Madame, Monsieur,

Dans le cadre de ma thése de doctorat en relations industrielles, je
m’intéresse aux objectifs et aux tactiques des parties relativement
au processus de conciliation prévu au Code du travail du Québec.
C’est un sujet sur lequel nous ne disposons actuellement d’aucune
information. Des connaissances accrues en la matiére seront utiles a
la fois aux observateurs et aux praticiens de la nécogiation, ainsi
qu’en fait foi la lettre ci-jointe de M. Yvan Blain, ancien sous-
ministre du travail. ,

Je viens donc ici solliciter votre aide et vous demander de bien
vouloir répondre & un questionnaire sur les parties et la concilia-
tion.

Ce questionnaire est envoyé & un échantillon de toutes les personnes
ayant oeuvré camme porte-parole dans un dossier de conciliation
s’étant temminé pendant l’année 1987-88. Les infarmations néces-
saires & la constitution de cet échantillon ont été fournies par le
ministére du travail du Québec.

Vous avez é&été identifié comme porte-parole dans le dossier de
conciliation suivant:

IV-I2



Méme s'il est possible que vous ayez agi en 1987-88 camme porte-
parole dans plusieurs dossiers de conciliation, NOUS VOUS DEMANDONS
DE NE TENIR COMPTE DANS VOS REPONSES QUE DES CIRCONSTANCES PARTICU-
LIERES DE CE SEUL DOSSIER.

Il va sans dire que vos réponses demeureront strictement confiden-
tielles et que seules des données globales seront utilisées. En
aucun temps, un répondant ou un dossier ne seront identifiés dans
1’étude.

Je vous invite donc a campléter le questionnaire joint et & me le
retourner dans les trois semaines de sa réception dans 1l’enveloppe
pré-adressée et pré-affranchie jointe & cet envoi. Dans l’é&ventuali-
té ol vous seriez disponible pour une entrevue permettant d‘obtenir
des renseignements complémentaires & ceux véhiculés dans le question-
naire, j'apprécierais que vous l’indiquiez dans la question prévue a
cet effet dans le questionnaire.

Je vous remercie & l‘avance de votre collaboration, qui est ABSOLU-

MENT ESSENTTELLE POUR MENER A BIEN CETTE ETUDE.

e 0 [ en

Claudette Ross
Professeure

Pour toute information supplé&mentaire, n’hésitez
pas & conmmiquer avec moi au mméro de téléphone
suivant: (514) 987-3700
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Montréal, le 15 septembre 1989

Monsieur, Madame

I1 me fait plaisir de m'associer @ la démarche de Madame Claudette Ross
dans son travail sur la conciliation et plus particuliérement sur les ob-
jectifs des parties dans ce processus qu'est 1'intervention d'un tiers
lors d'un conflit de travail appréhend@ ou en cours.

Cette activité s'inscrit dans 1'ensemble des travaux en vue de 1'obten-
tion d'un doctorat en relations industrielles.

Afin d'assurer le succés de cette recherche, je suis persuadé que vous
accorderez d la requéte de Madame Ross toute 1'attention requise.

Je vous souligne de plus que j'apporte & ce travail un trés grand inté-
rét et que les résultats, j'en suis convaincu, auront des effets béné-
fiques sur le monde des relations du travail.

Merci de votre collaboration.

Yvan Blain, C.R.I.



ANNEXE V

Grille d’entrevue aupres des conciliateurs (seconde phase).



A L'INTENTION DES REPONDANTS

REMARQUES

Les informations et les commentaires transmis pendant I'entrevue ne pourront d’aucune fagon étre
reliés directement a leur auteur; seules les données globales seront utilisées.

DEROULEMENT DE L’ENTREVUE

- Différents objectifs ou tactiques d’une ou des parties relativement & la conciliation vont
vous étre identifiés.

- Pour chacun de ces objectifs ou de ces tactiques, vous serez interrogé sur deux aspects.

A votre avis, depuis le passage a la conciliation volontaire, et comparativement a la
situation qui existait en régime obligatoire:

1. La fréquence d’utilisation de ce comportement par la partie [...] est-elle demeurée
globalement la méme, a-t-elle augmenté, a-t-elle diminué?

- si elle a augmenté ou diminué:
un peu
moyennement
beaucoup
2. La fagon d’utiliser cette tactique a-t-elle varié?

NOTES
- Vous étes prié de répondre a partir de votre expérience globale de chaque régime de
conciliation.

- Dans chaque cas, vous pouvez indiquer que vous ne disposez pas de l'information
nécessaire pour répondre.

- Vous pouvez également formuler les commentaires que vous jugez appropriés.



GRILLE D’ENTREVUE

I. CARACTERISTIQUES DES REPONDANTS

Nombre d’années d’expérience comme conciliateur:

a) en régime obligatoire:
b) en régime volontaire:
c) total:

II- OBJECTIFS ET TACTIQUES DES PARTIES
(Comparaison régime obligatoire — régime volontaire)

A) PARTIE SYNDICALE

1. Accorder, tout au long du processus de conciliation, une importance moyenne a trés
grande, a l'objectif «atténuer les tensions entre les parties».

FREQUENCE FACON D’UTILISER

GLOBALEMENT LA MEME

Un peu
DIMINUE Moyennement N’A PAS VARIE

Beaucoup

Un peu
AUGMENTE Moyennement A VARIE-COMMENT?

Beaucoup

NE PEUT SE PRONONCER NE PEUT SE PRONONCER

COMMENTAIRES:
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2. Au début de la négociation, envisager la possibilité qu’une conciliation intervienne si
les parties ne parvenaient pas a s’entendre.

FREQUENCE FACON D’UTILISER

GLOBALEMENT LA MEME
Un peu

DIMINUE Moyennement N’A PAS VARIE
Beaucoup
Un peu

AUGMENTE Moyennement A VARIE COMMENT?

Beaucoup

NE PEUT SE PRONONCER NE PEUT SE PRONONCER

COMMENTAIRES:
3. Faire la demande de conciliation.
FREQUENCE FACON D’UTILISER

GLOBALEMENT LA MEME
Un peu

DIMINUE Moyennement N’A PAS VARIE
Beaucoup
Un peu

AUGMENTE Moyennement A VARIE COMMENT?

Beaucoup

NE PEUT SE PRONONCER NE PEUT SE PRONONCER

COMMENTAIRES:




4. Lorsqu’on sait que le dossier ira en conciliation, intervenir auprés des autorités du
ministére du travail, seul ou avec la partie patronale, pour demander de désigner ou
de ne pas désigner telle personne comme conciliateur.

FREQUENCE FACON D’UTILISER
GLOBALEMENT LA MEME
Un peu
DIMINUE Moyennement N’A PAS VARIE
Beaucoup
Un peu
AUGMENTE Moyennement A VARIE COMMENT?
Beaucoup
NE PEUT SE PRONONCER NE PEUT SE PRONONCER
COMMENTAIRES:
5. Révéler ses préférences réelles («rock bottom») au conciliateur dés le début de la
conciliation.
FREQUENCE FAGCON D’UTILISER
GLOBALEMENT LA MEME
Un peu
DIMINUE Moyennement N’A PAS VARIE
Beaucoup
Un peu
AUGMENTE Moyennement A VARIE COMMENT?
Beaucoup
NE PEUT SE PRONONCER NE PEUT SE PRONONCER

COMMENTAIRES:




Une fois la conciliation commencée, tenter d’obtenir l'intervention d’autres personnes
que le conciliateur pour tenter de régler le dossier (ex.: supérieurs du conciliateur,
autorités politiques — bureau d’un ministre — représentants d’une organisation

syndicale ou d’une association patronale).

FREQUENCE FACON D’UTILISER

GLOBALEMENT LA MEME
Un peu

DIMINUE Moyennement N’A PAS VARIE
Beaucoup
Un peu

AUGMENTE Moyennement A VARIE COMMENT?

Beaucoup

NE PEUT SE PRONONCER

NE PEUT SE PRONONCER

COMMENTAIRES:

Pendant la conciliation, modifier i la baisse les concessions qu’on était prét a faire a

la partie patronale avant la conciliation.

FREQUENCE

FACON D'UTILISER

GLOBALEMENT LA MEME

DIMINUE

Un peu

Moyennement

Beaucoup

N’A PAS VARIE

AUGMENTE

Un peu

Moyennement

‘Beaucoup

A VARIE COMMENT?

NE PEUT SE PRONONCER

NE PEUT SE PRONONCER

COMMENTAIKRES:




- B) PARTIE PATRONALE
8. Lorsqu’on sait que le dossier ira en conciliation, intervenir auprés des autorités du
ministére du travail, seul ou avec la partie patronale, pour demander de désigner ou
de ne pas désigner telle personne comme conciliateur.
FREQUENCE FACON D'UTILISER
GLOBALEMENT LA MEME
Un peu
DIMINUE Moyennement N’A PAS VARIE
Beaucoup
Un peu
AUGMENTE Moyennement ‘A VARIE COMMENT?
Beaucoup
NE PEUT SE PRONONCER NE PEUT SE PRONONCER
OMMENTAIKEDS:
9. Choisir un porte-parole ayant déja une expérience préalable de la conciliation.
FREQUENCE FAGCON D’UTILISER
GLOBALEMENT LA MEME
Un peu
DIMINUE Moyennement N’A PAS VARIE
Beaucoup
Un peu
AUGMENTE Moyennement A VARIE COMMENT?
Beaucoup
NE PEUT SE PRONONCER NE PEUT SE PRONONCER

COMMENTAIRES:




(&) L'UNE OU L'AUTRE PARTIE
10. Utiliser des moyens de pression (autres que la gréve et le «lock-out») avant la
conciliation (ex.: ralentissement de travail, réduction du temps supplémentaire offert,
refus de faire du temps supplémentaire, menace de fermeture de I'entreprise, dépot
massif de griefs, etc.).
FREQUENCE FACON D'UTILISER
GLOBALEMENT LA MEME
Un peu
DIMINUE Moyennement N’A PAS VARIE
Beaucoup
Un peu
AUGMENTE Moyennement A VARIE COMMENT?
Beaucoup
NE PEUT SE PRONONCER NE PEUT SE PRONONCER
COMMENTAIKES:
11. Avant la conciliation, déclarer sa position finale sur 'un ou I'ensemble des points en
litige.
FREQUENCE FACON D'UTILISER
GLOBALEMENT LA MEME
Un peu
DIMINUE Moyennement N’A PAS VARIE
Beaucoup
Un peu
‘AUGMENTE Moyennement A VARIE COMMENT?
Beaucoup

NE PEUT SE PRONONCER

NE PEUT SE PRONONCER

CUMMENTAIKEDS:




12. Pendant la conciliation, demander que Fon discute de sujets ne faisant pas partie
directement du projet de convention collective (ex.: libérations et paiement des
membres du comité de négociation, griefs en cours, mesures disciplinaires, protocole
de retour au travail, fusion de I'entreprise, demande de révocation d’accréditation, etc.).

FREQUENCE

FACON D'UTILISER

GLOBALEMENT LA MEME

DIMINUE

Un peu

Moyennement

- Beaucoup

N’A PAS VARIE

AUGMENTE

Un peu

Moyennement

Beaucoup

A VARIE COMMENT?

NE PEUT SE PRONONCER

NE PEUT SE PRONONCER

COMMENTAIRES:




ANNEXE VI

Objectifs des parties relativement a la conciliation (régime volontaire: 1987-88).



OBJECTIFS SPECIFIQUES DES PORTE-PAROLE

— REPONDANTS SYNDICAUX —

VI-2

Trés grande Moyenne Faible et
L PERSUASION et grande importance treés faible
importance importance
1. Atténuer les tensions entre les
parties 43,0% 274% 29,6%
2. Vérifier le sérieux de la position
de l'autre partie 43,6% 30,8% 25,6%
3. Amener l'autre partie a négocier
si elle a refusé de le faire avant la 70,7% 13,5% 15,8%
conciliation
4. Rechercher de nouvelles avenues
de solution sur le contenu du 70,9% 17,9% 11,2%
litige
5. Aller en conciliation, parce que les
parties ont l'habitude de régler 6,3% 15,6% 78,1%
seulement en conciliation
6. Passer par le conciliateur pour
tester des contre-propositions 34,8% 379% 27,3%
possibles
7. Tenter de faire en sorte que
"autre partie modifie son attitude 79,9% 16,4% 3,7%
ou ses positions
II. COERCITION
8. Utiliser la conciliation pour
retarder la négociation 3,1% 7,.0% 89,8%
9. Tenter de faire approuver par le
conciliateur des positions déja 43,6% 28,6% 27,8%
communiquées & l'autre partie
10. Se servir de la conciliation quand
on sait que l'autre partie ne veut 14,3% 23,8% 61,9%
pas de l'intervention d’un tiers
11. Utiliser la conciliation pour
contrer une stratégie de l'autre
partie (ex.: déclenchement d’une 11,5% 16,2% 72,3%

greve ou d’'un look-out, vote de
gréve) ‘




o,

OBJECTIFS SPECIFIQUES DES PORTE-PAROLE

— REPONDANTS SYNDICAUX (suite) —

VI-3

II.

COERCITION (suite)

Trés grande
et grande
importance

Moyenne
importance

Faible et
tres faible
importance

12.

Tenter de neutraliser l'influence
du conciliateur

5,6%

94,4%

1.

AUTRES OBJECTIFS

a)

Par rapport & ses propres
mandants

13.

Montrer aux personnes ou a
I'organisation que l'on représente
qu’on a fait tout ce qu’on pouvait
pour régler

38,3%

241%

37,6%

14.

Faire cheminer les personnes que
I'on représente, afin que
Iinfluence du conciliateur les
amene a modifier le mandat de
négociation

16,2%

21,5%

62,3%

15.

Attribuer a un tiers conciliateur la
responsabilité d’un réglement non
entiérement satisfaisant

2,3%

3,9%

93,8%

16.

Aider a sensibiliser les personnes
que l'on représente a certains
problemes et, au besoin, a les
mobiliser pour certaines actions

32,3%

31,5%

36,2%

Par rapport a I'opinion publique

17.

Apporter un peu de publicité au
dossier

1,5%

11,5%

86,9%

Par rapport aux autorités gouver-
nementales

18.

Passer par la conciliation pour
préparer une autre intervention

13,8%

23,1%

63,1%

19.

Attirer l'attention des autorités
gouvernementales sur le dossier &
des fins politiques

6,3%

6,3%

87,5%




OBJECTIFS SPECIFIQUES DES PORTE-PAROLE

— REPONDANTS SYNDICAUX (suite) —

Vi-4

Trés grande Moyenne Faible et
I AUTRES OBJECTIFS (suite) et grande importance trés faible
importance importance
20. Satisfaire aux exigences politiques
d’un ministre ou du gouverne-
ment, lorsqu’il s’agit d’une 1,8% 3,7% 94,5%

entreprise para-publique

21 Pour le porte-parole, augmenter
sa visibilité 55% 9,4% 85,0%




OBJECTIFS SPECIFIQUES DES PORTE-PAROLE

— REPONDANTS PATRONAUX —

VI-5

PERSUASION

Trés grande
et grande
importance

Moyenne
importance

Faible et
trés faible
importance

Atténuer les tensions entre les
parties

50,0%

22,6%

274%

Vérifier le sérieux de la position
de l'autre partie

48,0%

23.3%

28,7%

Amener l'autre partie & négocier
si elle a refusé de le faire avant la
conciliation |

50,7 %

21,2%

28,1%

Rechercher de nouvelles avenues
de solution sur le contenu du
litige

74,3%

16,2%

11,2%

Aller en conciliation, parce que les
parties ont I’habitude de régler
seulement en conciliation

4,8%

11,7%

83,4%

Passer par le conciliateur pour
tester des contre-propositions
possibles

45,6%

28,6%

259%

Tenter de faire en sorte que
I'autre partie modifie son attitude
ou ses positions

77,7%

14,9%

7.4%

iL.

COERCITION

Utiliser la conciliation pour
retarder la négociation

2,1%

3,4%

94,5%

Tenter de faire approuver par le
conciliateur des positions déja
communiquées a l'autre partie

43,6%

28,6%

252%

10.

Se servir de la conciliation quand
on sait que lautre partie ne veut
pas de l'intervention d’un tiers

4,1%

13,1%

82,8%

11.

Utiliser la conciliation pour
contrer une stratégie de l'autre
partie (ex.: déclenchement d'une
gréve ou d'un look-out, vote de
gréve)

13,8%

15,9%

70,3%




OBJECTIFS SPECIFIQUES DES PORTE-PAROLE

— REPONDANTS PATRONAUX (suite) —

VLf-6z‘"

II.

COERCITION (suite)

Tres grande
et grande
importance

Moyenne
importance

Faible et
tres faible
importance

12.

Tenter de neutraliser l'influence
du conciliateur

2,1

3,4%

94,5%

IIL.

AUTRES OBJECTIFS

a)

Par rapport a ses
mandants

propres

13.

Montrer aux personnes ou a
I'organisation que l'on représente
qu’on a fait tout ce qu’on pouvait
pour régler

224%

17,7%

59,9%

14.

Faire cheminer les personnes que
l'on représente, afin que
Vinfluence du conciliateur les
amene a modifier le mandat de
négociation

24,3%

27 0%

48,6%

15.

Attribuer a un tiers conciliateur la
responsabilité d'un réglement non
entiérement satisfaisant

6,1%

8,1%

85,8%

16.

Aider a sensibiliser les personnes
que l'on représente a certains
probléemes et, au besoin, a les
mobiliser pour certaines actions

28,6%

25,2%

46,3%

Par rapport a I'opinion publique

17.

Apporter un peu de publicité au
dossier

2,1%

0,7%

97,3%

Par rapport aux autorités gouver-
nementales

18.

Passer par la conciliation pour
préparer une autre intervention

8,2%

13,0%

78,8%

19.

Attirer l'attention des autorités
gouvernementales sur le dossier &
des fins politiques

0,7%

0,7%

98,6%




OBJECTIFS SPECIFIQUES DES PORTE-PAROLE

— REPONDANTS PATRONAUX (suite) —

VI-7

Trés grande Moyenne Faible et
HI. AUTRES OBJECTIFS (suite) et grande importance trés faible
importance importance
20. Satisfaire aux exigences politiques
d’'un ministre ou du gouverne-
ment, lorsqu’il s’agit d’une 3,7% 3,0% 93,3%
entreprise para-publique
21 Pour le porte-parole, augmenter
sa visibilité 3,4% 7,6% 89,0%




ANNEXE VII

Tactiques des parties relativement a la conciliation (régime volontaire: 1987-88).



vII-2

Notes
1. S: Partie syndicale
P: Partie patronale
2. Il s’agit des fréquences relatives ajustées, excluant les cas olt une question ne s’applique pas

a un répondant. La fréquence est calculée & partir du nombre de réponses effectivement

obtenues.

N° question Titre de la question S r
I- Importance accordée a la conciliation dans la stratégie globale de
négociation
1. Inclusion ou non de la possibilité de 'occurrence d'une conciliation dans la stratégie
globale de négociation
1 Au début de la négociation, avez-vous envisagé la pos-
sibilité qu’'une conciliation intervienne si les parties ne
parvenaient pas a s’entendre?
- Oui 30,5% 36,4%
- Non 69,5% 63,6%
2. Lieu véritable de la négociation pendant la conciliation
20 Une fois la conciliation commencée, avez-vous eu des ren-
contres de négociation directe en I'absence du conciliateur?
- Oui
- Non 71,8% 67,3%
28,2% 32,7%
20a Avec qui ces rencontres ont-elles été tenues? (au besoin,
encerclez plusieurs réponses)
- L’autre comité de négociation 39,5% 56,7%
- Le porte-parole de I'autre partie uniquement 34,2% 38,3%
- Les mandants ou les supérieurs de l'autre porte-
parole 21,1% 3,3%
- Autres — précisez 5,3% 1,7%




VIiT-3

N°® question Titre de la question S P
20b Le conciliateur était-il au courant de la tenue de ces
rencontres?
- Ces rencontres ont été tenues suite a ses
suggestions 25,7% 21,7%
- Il a été informé au préalable de lintention de
certaines personnes de se rencontrer 40,0% 52,2%
- Il a appris la tenue de ces rencontres aprés qu’elles
aient eu lieu 31,4% 23,9%
- Il na pas su que de telles rencontres ont eu lieu 2,9% 2,2%
3. Appel simultané a d’autres acteurs que le conciliateur
22 Une fois la conciliation commencée, avez-vous tenté
d’obtenir lintervention d’autres personnes que le
conciliateur pour tenter de régler le dossier?
- Oui 80,9% 95,4%
- Non 19,1% 4,6%
22a A qui vous étes-vous adressé?
- Aux supérieurs du conciliateur 18,8% 25,0%
- Aux autorités politiques (ex.. bureau d’un
ministre) 31,3% 25,0%
- Aux représentants d’une organisation syndicale ou
d’une association patronale 31.3% 50%
- Autre — précisez 18,8% -
22b D’aprés vous, le conciliateur était-il au courant de ces
démarches?
- Non 30,4% -
- Oui 56,5% 85,7%
- Ne sais pas 13,0% 14,3%
IL Accés au processus de conciliation
4. Origine de la demande de conciliation
et
5. Imposition par le ministre
3 Est-ce que le processus de conciliation a été imposé par le
ministre du travail?
- Non 97,9% 92,7%
- Oui 21% 7,3%
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N° question Titre de la question S P
3a Y a-t-il eu & votre connaissance des demandes officieuses
auprés du ministre pour qu'il agisse dans ce sens?
- Ne sais pas 12,9% 7.9%
- Non 48,7% 36,8%
- Oui 38,7% 55,3%
3b De quelle(s) partie(s) ces demandes provenaient-elles?
- De la partie que vous représentiez 66,7 % 4,8%
- De l'autre partie - 76,2%
- Des deux parties a la fois 33,3% 19,0%
4 De quelle(s) partie(s) la demande de conciliation
provenait-elle?
- De l'autre partie 18,3% 60,3%
- De la partie que vous représentiez 74,6% 28,7%
- Des deux parties a la fois, mais séparément 2,4% 51%
- Des deux parties a la fois, mais conjointement 4,8% 5,9%
6. «Timing» de 'accés au processus: état du dossier
5 Selon vous, lors de la demande de conciliation ou son
imposition par le ministre, y avait-il une impasse réelle (en
termes de contenu ou de relations) entre les parties, telle
qu’elle nécessitait l'intervention d’un tiers?
- Non 14,6% 29,6%
- Oui 85,4% 70,4%
6 Lors de la demande de conciliation ou son imposition par
le ministre, Fune ou l'autre des parties avait-elle déja
déclaré que sa position sur I'un ou l'ensemble des points
en litige était finale?
- Non 35,4% 49,1%
- Oui 64,6% 50,9%
ITII.  Composition et pouvoirs du comité de négociation (en conciliation)
7. Composition du comité de négociation
13 Pendant la conciliation, de fagon générale, agissiez-vous
seul ou étiez-vous accompagné d’un comité de négociation
(une autre personne ou plus)?
- J'agissais seul - 6,7%
- J'agissais avec un comité de négociation 100% 93,3%
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N° question Titre de la question S P
8. Caractéristiques du porte-parole
2%9a Comme porte-parole syndical, quel était votre statut au

moment du dossier de conciliation?

- Un salarié de I'employeur, membre du syndicat

local -

- Un salarié de I'employeur, membre élu de
I'exécutif du syndicat local 5,0%
- Un permanent d’une organisation syndicale 92,2%

- Une personne n’appartenant pas aux catégories
précédentes et engagée pour cette négociation 2,1%
- Autre — précisez 0,7%

30 Comme porte-parole patronal, quel était votre statut au

moment du dossier de conciliation?

- Un salarié de I'employeur n’appartenant pas au

personnel cadre 0,6%
- Un cadre de I'employeur 50,3%
- Une personne de faisant pas partie du personnel
de I'employeur et engagée pour cette négociation 40,8%
- Autre — précisez 8,3%
34 Sexe:
- Masculin 93,1% 93,3%
- Féminin 6,9% 6,7%
33 Quel était votre age au moment du dossier de conciliation?
moyenne (ans) 40,3 40,7
Etendue (ans) | 23 a 59 25467
31 Lors du dossier de conciliation, aviez-vous déja agi

auparavant comme porte-parole d’une partie lors de la
négociation d’une convention collective?

- Non 4,9% 17,2%

- Oui 95,1% 82,8%
31a Combien de fois (approximativement) aviez-vous agi & ce

titre?

- 144 fois 9,5% 25,8%

- 5 a 24 fois 394% 32,6%

- 25 fois et plus 51,1% 41,7%
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N° question Titre de la question S P
32 Lors du dossier de conciliation, aviez-vous déja agi
auparavant comme porte-parole d’une partie lors d’une
conciliation?
- Non 16,3% 26,9%
- Oui 83,7% 731%
32a Combien de fois (approximativement) aviez-vous agi a ce
titre?
- 14 4 fois 24,8% 44,8%
- 5 a 24 fois 48,7% 38,8%
- 25 fois et plus 26,5% 16,4%
9. Changement de porte-parole
11 Dans le dossier qui nous intéresse, avez-vous agi comme
porte-parole a la fois pendant la négociation directe entre
les deux parties et pendant la conciliation?
- Non 3.0% 9,3%
- Oui 97,0% 90,7%
12 Lors de la conciliation, avez-vous été porte-parole:
- Pendant toute la durée de la conciliation 96,9% 91,2%
- Pendant une partie de la conciliation, puis on vous
a remplacé 2,3% 4,8%
- Pendant une partie de la conciliation, en
remplacement d'une autre personne 0,8% 4,1%
10. Pouvoirs réels du comité de négociation
da Deviez-vous consulter vos mandants avant de procéder a
la demande de conciliation?
- Non 514% 304%
- Oui 48,6% 69,6%
4b La décision de faire cette demande a-t-elle été prise selon
une politique préétablie de I'organisation que vous
représentiez (ex.. demander la conciliation lorsqu'il
survient tel type de probléme ou apres tant de temps en
négociation directe, etc.)?
- Non 75,9% 86,2%
- QOui 241% 13,8%
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N° question Titre de la question S P
14 Le mandat qui vous était confié vous permettait-il
d’exprimer en conciliation sans autorisation préalable des
positions engageant les personnes que vous représentiez?
- Aucune autorisation préalable 33,1% 23,8%
- Autorisation préalable nécessaire sur certains sujets
- Autorisation préalable nécessaire sur l'ensemble | 36,9% 58,3%
des sujets
30,0% 17,9%
IV.  Contenu de la négociation
11. Influence de I'éventualité de la conciliation sur les positions de négociation avant la
conciliation
la Lors de la négociation directe avec l'autre partie, avez-
vous attendu pour faire certaines concessions sur le
contenu de la convention collective, au cas ou une
conciliation interviendrait ultérieurement?
- Non 59,4% 553%
- QOui 40,6% 44,7%
12. Influence de I'éventualité d'un autre niveau d’intervention sur les positions en
négociation
23 Au niveau de la conciliation, avez-vous attendu pour faire
certaines concessions sur le contenu de la convention
collective, en prévision d’un autre niveau d'intervention
possible (ex.: médiation, arbitrage de différends)?
- Non
- Oui 90,8% 91,4%
9,2% 8,6%
13. Discussion de sujets autres que ceux prévus a la convention collective
15 L’une des deux parties a-t-elle demandé que I'on discute
pendant la conciliation de sujets ne faisant pas directement
partie du projet de convention collective?
- Non 73,6% 76,8%
- Qui 26,4% 232%
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N° question Titre de la question S P
15a De quels sujets s’agissait-il? (au besoin encerclez plusieurs
réponses)
- Libérations et paiement des membres du comité de
négociation 20,0% 29 4%
- Griefs en cours 23,3% 41,2%
- Mesures disciplinaires a 'occasion d’une gréve ou
d’un lock-out 20,0% 23,5%
- Protocole de retour au travail 46,7% 47,1%
- Fusion (ou projet de fusion) de I'entreprise 10,0% 2,9%
- Demande de révocation d’accréditation 30,0% 11,8%
- Autre — précisez - -
14. Présence de prérequis a la discussion
16 Pendant la conciliation, l'une des parties a-t-elle exigé le
réglement de certains sujets avant de passer a autre chose?
- Non
- Oui 61,5% 63,2%
38,5% 36,8%
15. Présence de nouvelles demandes
17 Pendant la conciliation, 1'une ou l'autre des parties a-t-elle
formulé de nouvelles demandes sur le contenu de la
convention collective?
- Non 87,9% 78,8%
- Oui 12,1% 21,2%
16. Evolution des positions de réglement
26 A la fin du processus de conciliation, vos exigences pour
en arriver a un réglement étaient-elles inférieures,
supérieures ou identiques aux exigences que vous aviez
avant la conciliation?
- Elles étaient inférieures 46,5% 20,0%
- Elles étaient identiques 48 8% 71,0%
- Elles étaient supérieures 4,7% 9,0%
17. Evolution des concessions
27 Les concessions que vous avez faites a l'autre partie
pendant la conciliation étaient-elles inférieures, supérieures
ou identiques aux concessions que vous étiez prét a faire
avant la conciliation?
- Elles étaient inférieures 26,6% 9,0%
- Elles étaient identiques 57,3% 56,6%
- Elles étaient supérieures 16,1% 34,5%
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N° question Titre de la question S P
IV.  Choix du conciliateur et interaction avec celui-ci
18. Tentative d’influencer le choix du conciliateur, avant la nomination de celui-ci
7 Lorsque vous avez su que votre dossier irait en
conciliation, étes-vous intervenu aupres des autorités au
ministéere du Travail, seul ou avec l'autre partie, pour
demander de désigner ou ne pas désigner telle personne
comme conciliateur?
- Non 77 8% 82,8%
- Oui 222% 17,2%
7a Le choix de la personne désignée comme conciliateur dans
votre dossier était-il conforme au souhait que vous aviez
exprimé?
- Non 16,1% 10,7%
- Oui 83,9% 89,3%
19. Degré d’ouverture face au conciliateur quant au contenu du mandat de négociation
21 Pendant la conciliation, avez-vous révélé vos préférences
réelles («rock bottom») au conciliateur?
- Non 19,2% 26,7 %
- Oui 80,8% 73,3%
21a A quel moment avez-vous révélé vos préférences réelles
au conciliateur?
- Dés le début de la conciliation 42,6% 52,0%
- Progressivement pendant la conciliation 43,6% 39,0%
- Vers la fin du processus de conciliation 13,9% 9,0%
20. Attitude quant a la conduite de la conciliation par le conciliateur
24 Comment avez-vous réagi aux suggestions faites par le
conciliateur quant a la conduite de la conciliation (types de
séances, lieu et moment des séances, ordre de discussion
des points en litige, etc.)?
- Jravais plutot tendance a accepter les suggestions
du conciliateur 86,5% 89.3%
- Javais plutbét tendance & ne pas accepter les
suggestions du conciliateur 13,5% 10,7%
24a Formuliez-vous alors de nouvelles suggestions?
- Non 17,6% 25,0%
- Oui 82,4% 75,0%
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N° question Titre de la question S P
21. Demande de changement de conciliateur
25 Pendant la conciliation, étes-vous intervenu aupres des
autorités du ministere du Travail pour que I'on change le
conciliateur assigné a votre dossier?
- Non 96,2% 96,0%
- Oui 3,8% 4,0%
25a Pourquoi avez-vous demandé de changer de conciliateur?
- Le conciliateur avait de la difficulté a établir de
bonnes relations avec les parties - -
- Le conciliateur n’était pas compétent 50,0% 100%
- Le conciliateur n’était pas impartial 50,0% -
- Autre — précisez: - -
25b Suite & vos démarches, y a-t-il eu effectivement un
changement de conciliateur?
- Non 100% 83,3%
- Oui - 16,7%
* Confiance dans le conciliateur
19 Quel était votre degré de confiance dans la capacité du
conciliateur de vous aider & parvenir & une entente?
- Tres grande confiance 14,9% 16,0%
- Grande confiance 23,9% 28,0%
- Moyenne confiance 41,0% 38,0%
- Faible confiance 14,9% 14,7%
- Tres faible confiance 5,2% 3,3%
VI. Moyens de pression
22, Déclenchement de moyens de pression avant la conciliation
2 L’une ou l'autre des parties a-t-elle utilisé des moyens de
pression avant que le conciliateur intervienne?
- Non 62,9% 64,0%
- Oui 37,1% 36,0%
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N question Titre de la question S P
2a De quels moyens de pression s’agissait-il? (au besoin,
encerclez plusieurs réponses)
- Greve 53,7% 32,1%
- Lock-out 17.9% 10,7 %
- Ralentissement de travail 17,9% 57,1%
- Réduction du temps supplémentaire offert 104% 19,6%
- Refus de faire du temps supplémentaire 269% 42,9%
- Menace de fermeture de I'entreprise 23,9% 14,3%
- Dépodt massif de griefs 4,5% 23,2%
- Autre — précisez: - -
18 Pendant la conciliation, I'une ou l'autre des parties a-t-elle
utilisé des moyens de pression?
- Non 46,9% 57,6%
- Oui 53,1% 424%
18a De quels moyens de pression s'agissait-il (au besoin,
encerclez plusieurs réponses)
- Greve 53,7% 55,7%
- Lock-Out 17.9% 11,5%
- Ralentissement de travail 17.9% 37,7%
- Réduction du temps supplémentaire offert 104% 9,8%
- Refus de faire du temps supplémentaire 26,9% 26,2%
- Menace de fermeture de 'entreprise 239% 8,2%
- Dépot massif de griefs 4,5% 6,6%
- Autre — précisez: 104% 9,8%




ANNEXE VIII

Notes sur une mesure subjective de I'efficacité de la conciliation.
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NOTES SUR UNE MESURE SUBJECTIVE DE L’EFFICACITE DE LA CONCILIATION

A une mesure de I'efficacité basée sur 'appréciation des parties, nous avons préféré une
mesure basée sur une donnée objective, le résultat de l'intervention conciliatrice;
I'utilisation d’une mesure subjective nous semblait en effet (voir chapitre 5.3) présenter
deux écueils principaux, d’ordre conceptuel et méthodologique. L'adoption d’un point
de vue «partisan» pourrait en effet amener une mesure de V'efficacité trés différente de
la ou des mesures traditionnelles puisque, nous le savons maintenant avec certitude, les
parties n‘ont pas toujours les mémes objectifs que ceux que le systéme attribue au
processus de conciliation. De plus, sur le plan pratique, comment peut-on pondérer les
perceptions possiblement divergentes des différents acteurs dans un méme dossier de

conciliation?

Néanmoins, nous avons voulu vérifier 'impact d’une telle mesure et sa relation avec la
mesure que nous avons adoptée. Nous avons donc interrogé les porte-parole sur leur
perception de I'efficacité de la conciliation dans un dossier spécifique, en utilisant notre

définition conceptuelle de I'efficacité (question 28).

Les résultats obtenus démontrent effectivement une appréciation globale de I'efficacité
de la conciliation trés différente de celle obtenue a l'aide d’indicateurs objectifs. A ce
sujet, les répondants patronaux et syndicaux semblent partager une vision beaucoup plus

critique ou sévére de l'efficacité. Cela transparait trés clairement de la comparaison entre
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l'appréciation globale des parties et la distribution des répondants dans les trois grandes

catégories de notre mesure:

Répondants syndicaux

Efficacité Mesure objective Mesure subjective
Moins efficaces 07,6% 11,0%
Plus ou moins efficaces 21,5% 44,9%
Plus efficaces 708% 44,1%

Répondants patronaux

Efficacité Mesure objective Mesure subjective
Moins efficaces 06,8% 10,8%
Plus ou moins efficaces 204% 419%
Plus efficaces 72,8% 47,3%

De plus le test du chi carré nous apprend qu’il n’existe aucune relation statistique entre

les deux types de mesures.

Quant a l'utilisation de ce type de mesure dans des dossiers spécifiques, elle présente
comme prévu des difficultés. Les réponses obtenues au questionnaire nous permettent
en effet de comparer I'appréciation des deux porte-parole d'un méme dossier dans 39

dossiers spécifiques de conciliation. Dans 21 cas sur 39 (53,8%), les deux parties portent
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un jugement différent sur Vefficacité de la conciliation’ et qui plus est, dans 3 cas, les

jugements des deux parties se situent a 1’exact opposé 'un de l'autre.

On le voit, I'utilisation de ce type de mesure dite «subjective», si elle s’avére trés utile
pour connaitre 'opinion des utilisateurs du processus sur I'efficacité de celui-ci, présente
par contre des écueils importants lorsque I'on recherche a jauger V'efficacité globale du

processus en termes de résultats concrets.

1. Sans que lon puisse déceler une tendance systématique & une plus grande
sévérité de la part d’'une des deux parties.
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