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SOMMAIRE

La baisse constante du taux de syndicalisation dans le secteur privé
a incité certains auteurs américains, notamment Foulkes (1980) et
Verma (1983), a se pencher sur les pratiques de GRH adoptées par les
entreprises non syndiquées. Malgré qu’une baisse similaire des effectifs
syndicaux soit aussi remarquée au Canada et au Québec, peu d’auteurs se
sont penchés sur les pratiques de GRH des entreprises non syndiquées
canadiennes et québécoises. Notre étude tente donc de combler cette
faiblesse de la Tlittérature en examinant les pratiques de GRH par-

ticulieres a 1’entreprise non syndiquée québécoise.

A 1’exception de Verma (1983) qui compare certaines pratiques de GRH
d’établissements non syndiqués et syndiqués d’une méme entreprise
américaine, la spécificité des pratiques de GRH des entreprises non
syndiquées n’est pas démontrée par la littérature. Afin de répondre i
cette nouvelle faille de la littérature, nous adoptons donc la méthode
d’étude comparative en analysant les pratiques de GRH adoptées par deux

entreprises miniéres similaires, 1’une non syndiquée et 1’autre syndiquée.

Conformément au but général de notre recherche, & savoir 1’/identifi-
cation des pratiques de GRH spécifiques a 1’entreprise non syndiquée, et
conformément a la méthode comparative exploitée, nous considérons que la
philosophie de gestion non syndicale/syndicale constitue la variable
indépendante qui influence les pratiques de GRH des deux entreprises

étudiées. Ainsi, afin de s’assurer que le statut syndical est bien di a la



iv
philosophie de gestion et non pas a d’autres déterminants, nous contrdlons

le plus possible lesdits déterminants.

Les hypothéses émises ont été élaborées en conformité avec notre
variable dépendante (les pratiques de GRH) et sont lides & 1’organisation
du travail, a Tla dotation et la gestion de carriére, a la gestion du
rendement, a la formation, & la rémunération et aux relations avec les
employés. Une question générale de recherche et deux sous-questions

guident la vérification de chaque hypothése.

Nos résultats ont permis de vérifier 1a plupart de nos hypothéses de
départ et ont confirmé que plusieurs des pratiques de GRH adoptées par
1’entreprise non syndiquée Tui sont particuliéres. Néanmoins, plusieurs
hypothéses sont aussi vérifiées auprés de 1’entreprise syndiquée et les
deux entreprises ont adopté de nombreuses pratiques similaires. Bien que
ces résultats soient intéressants, 1’étude de cas comparative impliquant
uniquement deux entreprises ne permet pas de généraliser nos résultats. En
1’occurrence, i1 serait intéressant d’effectuer d’autres études québé-

coises sur le sujet.

MOTS-CLES: Pratiques - GRH - Non syndiqué - Québec - Mines
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INTRODUCTION

On constate, depuis quelques années, une baisse considérable du taux
de syndicalisation aux Etats-Unis. Les résultats d’une étude menée par
Dickens et Léonard (1985) montrent qu’au début des années 1950, les
syndicats remportaient le vote de représentation syndicale dans une
proportion de 76 % tandis qu’a la fin des années 1970, ce taux de succés
n’était que de 37 %. En 1984, Freeman et Medoff estimaient que seulement
un salarié sur cinq du secteur privé était syndiqué aux Etats-Unis. De
fagon plus précise, une enquéte américaine révéle que 31,8 % des travail-
Teurs non agricoles étaient syndiqués en 1955 alors que seulement 17,3 %

1’étaient en 1987 ' (Lipsig-Mumme, 1989).

Bien que le taux de syndicalisation canadien soit plus élevé que
celui des Etats-Unis, il enregistre tout de méme une baisse constante au
cours des derniéres années. De 40 % qu’il était en 1983, 1’effectif
syndical des travailleurs non agricoles canadiens est passé a 36,6 % en

1988 2.

Cet écart considérable entre les taux de syndicalisation américain

et canadien peut notamment s’expliquer par 1’implantation du syndicalisme

' ces données, présentées par Lipsig-Mumme (1989), sont
issues d'une enquéte effectuée par le US Bureau of Labor
Statistics.

2 Travail Canada (1988). Répertoire des organisations de
travailleurs et travailleuses au Canada.
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au sein des services publics canadiens dans les années soixante 3. Entre
autres, on estime que 40 % des syndiqués québécois travaillaient dans les
services publics et parapublics provinciaux et fédéraux en 1970 “.
Toutefois, alors que le secteur public devenait largement syndiqué
(notamment au Québec), les effectifs syndicaux du secteur privé, quant a
eux, n’atteignaient que 25 %, incluant les quelques 100 000 travailleurs
de Ta construction dont 1a syndicalisation est devenue obligatoire i 1a fin

des années soixante °.

IT semble y avoir plusieurs causes & cette baisse du taux de
syndicalisation. Entre autres, selon Freeman et Medoff (1987), la forte

augmentation du nombre d’actions, licites et illicites, des entreprises

destinées a prévenir 1’organisation des travailleurs joue un rdle majeur -

dans Tes résultats observés. Strauss (1984), quant & lui, souligne que les
nouvelles politiques de gestion des ressources humaines (GRH) adoptées par
Tes entreprises ont un impact défavorable sur la syndicalisation parce
qu’elles offrent maintenant, aux employés non syndiqués, la plupart des

bénéfices et protections acquis par les employés syndiqués.

3 I1 est a noter qu'en 1988, les trois grands syndicats
de fonctionnaires (1'Alliance de la Fonction publique du
Canada, le Syndicat canadien de la Fonction publique et 1le
Syndicat national de 1la Fonction publique provinciale)
détiennent le plus grand nombre de membres a 1'échelle
canadienne.

 Histoire du mouvement ouvrier au Québec ~ 150 ans de
luttes, CSN - CEQ.

> Ibid.
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Le but poursuivi dans la présente recherche est d’analyser Tles
pratiques de gestion des ressources humaines particuliéres aux entreprises
non syndiquées. Par cette analyse, nous souhaitons combler une lacune de
Ta littérature québécoise traitant des pratiques de GRH en milieu non
syndiqué. En effet, malgré le taux de syndicalisation décroissant qu’on
observe depuis quelques années dans les pays occidentaux, i1 semble que la
majorité des auteurs québécois continuent d’analyser les pratiques de GRH
dans un cadre syndical. Ainsi, tel que nous le montrerons, trés peu de
publications portent sur les pratiques de GRH retrouvées dans un cadre non

syndical.

Afin de bien situer le sujet a 1’étude, le chapitre 1 expose d’abord
ce que sont les activités et Tes pratiques générales de la gestion des
ressources humaines (GRH). I1 le fait en analysant différents modéles ou
typologies qui décrivent ces activités et pratiques puis en présentant la
théorie de contingence ainsi que les principaux déterminants de ces
pratiques. La description des différents modéles d’alignement sur la
stratégie de développement de 1’entreprise ainsi que sur 1’ensemble des
déterminants du contexte stratégique compléte la présentation des pratiques

de GRH.

Au deuxiéme chapitre, nous définissons la philosophie de gestion
ainsi que Tes autres caractéristiques du contexte stratégique des
entreprises non syndiquées et nous présentons les pratiques de GRH
recensées par la littérature (essentiellement la littérature américaine)
dans un tel contexte. L’organisation du travail, la dotation, 1’évaluation,

le développement et Ta formation, 1a rémunération et les avantages sociaux,
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lTes relations avec les employés et Ta communication sont les principaux

themes abordés dans cette partie.

Les considérations méthodologiques sont abordées au chapitre 3 qui
présente nos questions et nos hypothéses de recherche, 1a méthode utilisée,
le modéle de recherche adopté, la procédure de cueillette de données et la
Justification du choix des entreprises. La description détaillée des

entreprises sélectionnées est, quant a elle, présentée au chapitre 4.

Au chapitre 5 nous procédons a la vérification de nos hypothéses, en
conformité avec nos questions de recherche, en décrivant les données
recueillies dans le cadre de chaque hypothése et en les commentant 3 1’aide

de la Tittérature recensée.

Enfin, Ta conclusion présente une synthése des résultats obtenus et

souligne les particularités des pratiques de GRH du milieu non syndical.



1. CADRE THEORIQUE GENERAL DES PRATIQUES DE GRH

Les entreprises, qu’elles soient syndiquées ou non, prennent de plus
en plus conscience de 1’importance d’une gestion efficace des ressources
humaines afin d’assurer 1leur bon fonctionnement. Selon Dolan et
coll. (1988), 1les gestionnaires d’entreprise ont donc accordé une
importance croissante a la gestion des ressources humaines au cours de la

derniere décennie.

Plusieurs auteurs se sont penchés sur les multiples activités mises
en place par les entreprises pour gérer les ressources humaines. Entre
autres, Tsui et Milkovich (1987) identifient 122 activités spécifiques 2a
Ta gestion des ressources humaines qui "ont pour but d’organiser Je
travail, de recruter les employés nécessaires, d’assurer leur développement
ou de les motiver” (Guérin et Wils, 1990, p.669). Schuler (1987) et Schuler
et coll. (1987) présentent diverses pratiques ou fagons d’accomplir ces
activités. Par exemple, le contenu du travail peut &tre enrichi ou
spécialisé, la rémunération peut &tre versée en fonction du mérite ou de
1’ancienneté, Ta formation et le développement peuvent &tre orientés vers
le groupe ou 1’individu, etc. L’ensemble des activités que 1’organisation
choisit d’implanter et la maniére dont elle décide de les implanter

constituent ses pratiques de gestion des ressources humaines.



1.1 LES MODELES DE GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

Les auteurs ont élaboré différentes typologies pour présenter
1"inventaire des activités de gestion des ressources humaines (Ulrich,
1987). Une des premiéres typologies consistait a classer les activités de
gestion des ressources humaines selon le type de compétence ou de
connaissances requises pour assumer ces activités (Murray et Dimick, 1978;
Guérin et Wils, 1990). Cette classification traditionnelle regroupait les

activités de dotation, de formation et développement, de rémunération, etc.

Murray et Dimick (1978) présentaient une deuxieéme typologie. En
effet, ces auteurs classifiaient les politiques et activités de gestion des
ressources humaines en fonction des objectifs organisationnels qu’elles
poursuivaient. Dans cette perspective, le développement de 1’organisation,
Ta gestion des flux de main-d’oeuvre et la stimulation des employés sont

Tes principaux champs qui regroupent les activités de GRH.

Plus récemment, les auteurs ont adopté 1’une ou 1’autre des deux
approches afin de présenter une perspective stratégique de la GRH, c’est-a-
dire une approche qui établit un lien entre la gestion des ressources

humaines et les stratégies d’entreprise (Dolan et coll., 1988).



FIGURE 1 - LES PRINCIPALES ACTIVITES DE GRH VUES PAR DIFFERENTS AUTEURS
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TABLEAU I - QUELQUES EXEMPLES DE PRATIQUES DE GRH

Planification

Formelle ..ovvvvvevennnns Informelle
Proactive ...vcvcvennnnn. Réactive
Intégrée ....coviicvnnnns Indépendante
Long terme ...veveveeennn Court terme
Globale ...civvviuninanns Partielle

Organisation du travail

Structure pointue ....... Structure aplatie
Eventail de subordina- Eventail de subordi-
tion élevé .............. nation faible

Contenu de |'emploi Contenu de L'emploi
enrichi covviiiiiinencnn. spécialisé

Standardisation élevée . Standardis. faible

Centralisation Centralisation
verticale forte ......... verticale faible

Analyse des emplois Analyse des emplois

détaillée .......cvumunn. générale

Participation des Participation des

employés élevée ......... employés faible
Dotation

Sources externes ........ Sources internes

Intégration sociale Intégration sociale

POUSSEE . .ivuiicvrnnnennane réduite
Procédures Procédures
transparentes ........... secrétes

Plans de carriére Plans de carriére
spécialisés ............. polyvalents

Filiére promotionnelle Filiéres promotion-

Evaluation du personnel

Intégrée .............
Mesure des résultats .
Evaluation du groupe .

Participation de
U'employé élevée .....

Court terme ..........

Orientée vers le
développement ........

Evaluation par
le supérieur .........

Indépendante
Mesure comportements
Eval. de t'individu

Participation de
L'employé faible

Long terme

Orientée vers la
mise & jour

Utilisation de techni-
ques complémentaires

Rémunération

De l'emploi ..........

Du mérite ............

Court terme ..........
Equité externe .......
Hiérarchique .........
Peu de stimulants ....
Peu dtavantages ......
Au-dessus du marché ..
Avantages fixes ......

Participation des
employés élevée ......

Sécurité d'emploi
élevée .....i.ii....

Fréguence des aug-

Des compétences
De {'ancienneté

Collective

Equité interne
Démocratique

Beaucoup de stimulants
Beaucoup d'avantages
En-dessous du marché
Avantages flexibles

Participation des
employés faible

Sécurité d'emploi
faible

Fréquence des aug-

UNiQUe t.iivierriianenann nelles multiples mentations élevée .... mentations faible
Procédures Procédures
secrétes ......c.evon.. transparentes
Procédures Procédures
Bureaucratiques ...... flexibles

Formation et développement
SYStEMAtiqUe ..vvrvnuiiinrnnnsnorncrenccooannannnnns Spontanée
Orientée vers le groupe ....cceuveveeenerennnvenenes Orientée vers |'individu
Technique «oiiiiiiiiiiiiieeriirererencnrrnnnsenss Comportementale
CoUurt terme ....ouvireeeernnrncecoaccnacnacasannnns Long terme
Orientée vers 'emploi ..ovvinienercennnnnnns, «.s.. Orientée vers la carrigre
Participation de l'employé élevée .......evuuunnn. Participation de l'employé faible

Tiré de Guérin et Wills (1990)
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La figure 1 présente les principales activités de GRH vues par
différents auteurs. Pour chaque activité, i1 est possible de recenser
différentes pratiques. Schuler (1987) et Schuler et coll. (1987) présentent
un certain nombre de ces pratiques, sous forme d’alternatives, au tableau I

(Guérin et Wils, 1990).

1.2 LES PRINCIPALES ACTIVITES DE LA GRH

Parmi les modéles présentés a la figure 1, celui de Dyer et
Holder (1988) nous semble le plus clair et le plus complet. En 1’occur-
rence, nous utiliserons cette classification tout en nous réservant la

possibilité de 1’aménager pour répondre aux besoins de la présente étude.

Ce modele de Dyer et Holder (1988) fragmente Tla gestion des
ressources humaines en huit grandes activités:
1) 1’organisation du travail;
2) la dotation;
3) 1la gestion du rendement
4) Tle développement (et l1a formation);
5) 1a rémunération;
6) 1les relations avec les employés;

7) les relations de travail (ou relations avec les syndicats);
8) 1les relations avec le gouvernement.

Différentes sous-activités peuvent se retrouver a 1’intérieur de ces
activités générales. Par exemple, la dotation comprend les activités de
recrutement, de sélection et d’orientation. Différentes pratiques peuvent
étre envisagées pour assumer ces activités. Ainsi, la rémunération peut

étre versée sous forme monétaire ou non monétaire, la formation peut étre
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systématique ou spontanée, etc. La suite de cette section sera consacrée
a la définition des activités de Ta GRH présentées selon le modéle de Dyer

et Holder (1988).

1.2.1 L’organisation du travail

L’organisation du travail est définie comme étant “Je procédé
technique qui, par ]’étude systématique des différents postes dans une
entreprise, vise a les aménager de fagon que soit obtenu un résultat
optimum" (Dion, 1986, p.326). En 1’occurrence, 1’organisation du travail
vise a préciser, entre autres, le contenu du travail et la facon de
17accomplir (1a technologie utilisée, les relations avec Tes collégues) de
méme que le degré de contrble que les individus exercent sur le travail a

effectuer (Dyer et Holder, 1988).

Selon Beer et coll. (1984), les décisions concernant 1’organisation
du travail affectent 1a coordination entre les différentes fonctions dans
1"entreprise, le degré avec Tequel les compétences des gens sont utilisées,
Te niveau d’implication des individus dans 1’accomplissement de leurs

taches ainsi que les besoins de formation.

Le mode d’organisation du travail adopté par 1’entreprise est adéquat
Torsqu’il permet d’attirer, de retenir et de motiver les individus (Dolan

et coll., 1988).
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1.2.2 La dotation

Les activités de dotation déterminent 1a composition des ressources
humaines d’une organisation (Milkovich et Glueck, 1985). Le recrutement,
la sélection, 1’accueil et 1’orientation des nouveaux employés sont les
principales activités de la dotation (Dolan et coll., 1988; Schuler et

MacMillen, 1984).

1.2.2.1 Le recrutement

Bélanger et coll. (1986) définissent le recrutement comme le
processus par lequel on informe les gens susceptibles d’avoir Tes
connaissances et qualifications requises qu’un poste est vacant (ou le
sera bientdét) dans 1’organisation. Les activités impliquées dans ce
processus visent également a inciter les gens qui ont les qualifications

requises a offrir leurs services a 1’organisation.

Le recrutement est une étape importante dans le processus d’acquisi-
tion de personnel. En effet, plus le nombre de candidats pour un poste est
élevé, plus i1 y a de chances pour que le candidat retenu soit qualifié et
posséde le profil du candidat idéal (Dolan et coll., 1988; Bélanger et
coll., 1986).

Afin d’atteindre les objectifs visés par le processus de recrutement,
les entreprises utilisent plusieurs sources pour acquérir leur personnel.
Entre autres, les promotions ou mutations internes, les références, les
publications d’annonces dans les journaux, les agences de placement, les

institutions d’enseignement et les candidatures non sollicitées sont des



12
sources de recrutement possibles (Dolan et coll., 1988; Bélanger et

coll., 1986; Glueck, 1982).

1.2.2.2 Lla sélection

Le processus de sélection vise a choisir le meilleur candidat
possible pour occuper un poste spécifique dans 1’organisation
(Schuler, 1984; Glueck, 1982). Plusieurs procédures sont utilisées lors de
la sélection dans le but de recueillir des données sur les candidats, de
les évaluer et de décider lequel devrait étre embauché. L’analyse de la
formule de demande d’emploi ou du curriculum vitae des postulants, les
entrevues avec les candidats potentiels, 1a vérification de la scolarité,
de 1’expérience et des références fournies par les candidats et 1’adminis-
tration de différents tests (tests d’aptitudes, de connaissances et de
personnalité) sont des pratiques courantes qui guident le choix du candidat
jdéal (Schuler, 1984; Dolan et coll., 1988). Cette cueillette de données
doit s’effectuer en conformité avec les lois en vigueur et assurer une
harmonie entre les compétences du candidat retenu et celles requises par

le travail a accomplir (Dolan et coll., 1988; Schuler, 1984).

1.2.2.3 La socialisation ou 1’orientation des nouveaux employés

La socialisation ou 1’orientation représente un processus qui vise
a intégrer les nouveaux employés dans 1’organisation et dans leur groupe
de travail, a les présenter a leurs supérieurs et les familiariser avec la
tache a accomplir (Glueck, 1982). Selon Bélanger et coll. (1986), les
nouveaux employés ont besoin d’un support formel afin de mieux s’intégrer

dans leur cadre de travail et ainsi atteindre un rendement optimal plus
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rapidement. En familiarisant les nouveaux venus avec la culture, les normes
et valeurs organisationnelles ainsi qu’avec les objectifs de 1’entreprise,
le processus de socialisation leur permet d’adopter les comportements et
attitudes appropriés a 1’exercice de leurs fonctions a 1'intérieur de

1’organisation (Dolan et coll., 1988).

1.2.3 La gestion du rendement

Dyer et Holder (1988) définissent la gestion du rendement comme le
processus qui oriente et évalue le travail. L’évaluation du rendement est
1’une des principales sous-activités de 1a gestion du rendement. Elle fixe
les objectifs que les individus doivent atteindre (Ulrich, 1987) et donc,
affecte le statut des employés en ce qui a trait a la conservation de leur
emploi (ou leur mise a pied), & 1’obtention d’une promotion (ou démotion),
3 leur transfert, a 1’augmentation de Teur rémunération (ou diminution) ou

3 leur admission a un programme de formation (Glueck, 1982; Landy, 1985).

Les activités impliquées dans le processus d’évaluation du rendement
sont, entre autres, 1’analyse de postes (qui permet de déterminer les
objectifs a atteindre), le développement d’un instrument de mesure valide
et fiable, 1a sélection et la formation des évaluateurs, 1’évaluation (ou
mesure) proprement dite, la communication des résultats aux employés
concernés et 1’établissement de nouveaux objectifs a atteindre (Latham et
Wexley, 1981). Selon Devanna et coll. (1984), ces activités permettent une
administration adéquate du systéme de rémunération au mérite et 1’identi-

fication des besoins de formation et développement.
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1.2.4 La formation et le développement

La formation est un processus systématique par Tequel on accroit les
connaissances, les compétences et les habiletés des employés (Landy, 1985)
dans 1e but d’éliminer les pertes de rendement réelles et anticipées (Dolan

et coll., 1988).

Le développement des individus est davantage relié au cheminement de
carriére. En effet, il s’agit d’un ensemble de pratiques qui visent a
accroitre les connaissances des employés dans le but de faciliter leur

cheminement de carriére (Glueck, 1982).

Plusieurs techniques peuvent &tre utilisées dans la pratique pour
fournir aux employés les compétences et habiletés requises pour effectuer
Teur travail actuel ou futur. Les exposés marginaux ou les conférences, les
groupes de discussion ou séminaires, la formation sur des équipements ou
par des situations qui simulent 1a réalité, la rotation a travers les
postes ou 1’assignation & des projets spéciaux, etc. sont quelques-unes de

ces techniques (Bélanger et coll., 1986).

1.2.5 La rémunération

L’élaboration et 1’administration des systémes de rémunération visent
i rétribuer les employés pour leur expertise et leurs services (Milkovich
et Glueck, 1985). La rémunération globale est donc constituée de “]’en-
semble des avantages psychologiques et matériels qui découlent de la

relation d‘emploi” (Bélanger et coll., 1986, p.202; Delorme, 1978). Une
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telle définition suppose alors que les employés peuvent étre rémunérés sous
formes monétaire ou non monétaire, directement ou indirectement (Dolan et

coll., 1988; Delorme, 1978).

La rémunération directe (monétaire) est composée du salaire de base
et de la rémunération au rendement (ou primes diverses) tandis que Ta
rémunération indirecte (monétaire et non monétaire) inclut les régimes de
sécurité du revenu (Schuler (1987) y incorpore la sécurité d’emploi), la
rémunération du temps chomé et les services aux individus ou avantages

sociaux (Dolan et coll., 1988; Bélanger et coll., 1986).

1.2.6 Les relations avec les employés

Une gestion efficace des ressources humaines exige que des relations
positives soient établies entre le management et les employés. En effet,
un climat de confiance entre les employés et les gestionnaires favorise une
coopération étroite entre les deux groupes et permet ainsi 1’atteinte des
objectifs organisationnels (Foulkes et Livernash, 1982). La communication,
1’expression des employés et les procédures de résolution de griefs sont
trois activités importantes qui déterminent la qualité des relations avec

les employés.

1.2.6.1 La communication

L'efficacité organisationnelle peut étre favorablement affectée par
la diffusion d’informations qui expliquent aux employés les besoins a
satisfaire et la fagon d’y parvenir (Ulrich, 1987). Les communications

verbales (comités, téléphone, rencontres) avec les employés et les
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communications écrites (journal interne, babillards, notes de services)
sont notamment deux maniéres pratiques de communiquer 1’information voulue

aux employés.

Le systéme de communication peut également servir a expliquer aux
employés le contenu des politiques et pratiques de GRH. Par exemple, en
expliquant la classification salariale aux membres de 1’organisation, ceux-
ci sont en mesure de mieux comprendre et accepter les décisions concernant
Teur propre classification et ainsi, il est possible d’éviter les insatis-

factions éventuelles dues au manque d’information (Beer et coll., 1984).

1.2.6.2 L’expression des employés

L’expression des employés constitue aussi un élément essentiel a
1’établissement de relations positives entre 1e management et les employés.
Les boites a suggestions, les réunions de groupes, les réunions entre la
direction et les représentants des employés et les cercles de qualité sont
quelques-unes des pratiques adoptées par les entreprises pour favoriser

1’expression des employés (Sigbad et Bell, 1989).

Si ces pratiques favorisent le développement d’un climat de confiance
entre le management et les employés, il est cependant nécessaire, selon
Sigbad et Bell (1989), de renforcer cette confiance (notamment en assurant
1’anonymat aux employés qui utilisent les mécanismes d’expression) pour
assurer 1’utilisation et donc, 1’efficacité et la survie des programmes

implantés.
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1.2.6.3 Les procédures de résolution de griefs
Plusieurs entreprises ont mis en place des procédures permettant de
résoudre les probléemes que vivent les employés en relation avec leur
travail. La procédure de résolution de griefs doit assurer, aux employés,
un traitement équitable et elle doit "étre définie clairement en tant que

politique" (Dolan et coll., 1988, p.354).
Généralement, cette procédure est composée de plusieurs étapes,
débutant par une discussion informelle avec le superviseur immédiat et

pouvant aller jusqu’a 1’arbitrage a 1'étape finale (Diaz et coll., 1987).

1.2.7 Les relations avec les syndicats

Cette catégorie regroupe les activités et les pratiques impliquant
les relations entre le syndicat et le management (Dyer et Holder, 1988;
Milkovich et Glueck, 1985). La négociation et 1’administration de 1la
convention collective sont quelques-unes des activités impliquées en
relations de travail (Dolan et coll., 1988; Milkovich et Glueck, 1985). De
plus, dans les entreprises syndiquées, certaines politiques visent a
encadrer les relations (de coopération ou d’adversité) entre les deux
parties (syndicat et entreprise) en dehors du processus de négociation

collective.

1.2.8 Les relations avec le gouvernement

Certaines activités et pratiques permettent a 1’organisation d’étre
et de demeurer en conformité avec les lois et reglements (Dyer et

Holder, 1988). Au Québec, par exemple, le Code du travail, la Charte des
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droits et libertés de la personne et la Loi sur la santé et la sécurité
protégent les droits fondamentaux des travailleurs (Dolan et coll., 1988)
et influencent, par conséquent, les activités et les pratiques de GRH des
entreprises (notamment en matiére de dotation, de rémunération, de
congédiement, etc.). Ces relations avec le gouvernement ne sont toutefois
pas a sens unique. En effet, tout en se conformant aux différentes
législations qui les régissent, les entreprises cherchent a leur tour a
influencer, dans la mesure du possible, les décisions législatives du

gouvernement (Dyer et Holder, 1988).

En résumé, plusieurs activités de gestion des ressources humaines
peuvent &tre implantées pour atteindre Tes objectifs organisationnels.
L’organisation du travail, la dotation, 1’évaluation du rendement, 1la
formation et le développement, la rémunération, les relations avec les
employés, les relations avec les syndicats et les relations avec le
gouvernement sont les principales activités définies par le modéle de Dyer

et Holder (1988).

Méme si Dyer et Holder (1988) ne le mentionnent pas, 1a planification
des ressources humaines est une activité supplémentaire qui compléte
1’éventail des activités accessibles aux praticiens pour contribuer a la

réalisation des objectifs organisationnels (Schuler, 1987).

Faisons maintenant un bref détour par la théorie de la contingence
et 1’analyse des principaux déterminants qui influencent les pratiques de

GRH.
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1.3 LA THEORIE DE CONTINGENCE

Selon Fossum et Parker (1983), les besoins en personnel déterminent
en grande partie 1’orientation que prendra la gestion des ressources
humaines dans une entreprise. Alors, compte tenu de ses besoins en
personnel, quels types d’organisation du travail, d’évaluation du
rendement, de formation, de rémunération, etc. 1’organisation doit-elle
adopter pour atteindre les objectifs qu’elle s’est fixés? Existe-t-il un

design optimal de la fonction ressources humaines?

La théorie de contingence stipule qu’il n’y a pas une seule fagon
d’organiser les activités de gestion des ressources humaines (Glueck, 1982;
Galbraith, 1973). En effet, le choix des pratiques dépend notamment de
1’environnement particulier dans lequel évolue chaque entreprise (Guérin
et Wils, 1990). Ainsi par exemple, la gestion participative par objectifs
et 1’enrichissement des tiches peuvent étre des pratiques efficaces dans
certains contextes et inefficaces dans d’autres. L’environnement externe,
1a technologie, la structure, la philosophie de gestion, les besoins et
attentes des employés, la stratégie de développement de 1’organisation
sont, selon plusieurs auteurs, différentes sources de contingences (Guérin

et Wils, 1990).

De nos jours, plusieurs chercheurs tentent d’aligner les pratiques
de gestion des ressources humaines a la stratégie d’entreprise en alignant
la stratégie de développement, la structure et la gestion des ressources

humaines et en les adaptant a 1’environnement (Miles et Snow, 1978; Devanna
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et coll., 1984). Le modele de Devanna et coll. (1984) illustre ce type

d’alignement (figure 2).

FIGURE 2 - LA GESTION STRATEGIQUE DES RH ET LES INFLUENCES DE
L’ENVIRONNEMENT.

Influences politiques

Mission et
stratégie de
déve loppement

Influences 3 ¢ Influences
économiques l‘-////// \\\\\\:}l culturelies

Tiré de Devanna et col11.(1984)

La théorie de la contingence stipule donc qu’il "faut rejeter toute idée
de supériorité absolue d’une pratique ou d’un ensemble de pratiques de GRH
par rapport & une autre” (Guérin et Wils, 1990, p.675). En effet, les
organisations évoluent dans un contexte de contingence, ce qui nous amene

a conclure qu’il n’y a pas de bonnes ou de mauvaises pratiques mais plutét
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qu’il existe autant de pratiques appropriées qu’il y a de contextes

particuliers.

1.4 LES PRINCIPAUX DETERMINANTS DES PRATIQUES DE GRH

Le choix des pratiques de gestion des ressources humaines est
influencé par un ensemble de facteurs. En effet, Tles composantes de
1’environnement externe et organisationnel (Fombrun, 1984; Tichy et
coll., 1984; Guérin et Wils, 1990) et de 1’environnement des ressources
humaines internes influencent le développement des pratiques de gestion des
ressources humaines (Guérin et Wils, 1990). La figure 3 présente les

principaux déterminants de telles pratiques.

FIGURE 3 - LES DETERMINANTS DES PRATIQUES DE GRH

ENVIRONNEMENT EXTERNE

- économique

- technologique

- politique

- social

PRATIQUES
DE GRH

ENVIRONNEMENT ORGANISATIONNEL ENVIRONNEMENT DES RH INTERNES
- stratégie de développement - age, sexe, éducation
- philosophie de gestion - valeurs, attitudes
- structure - catégories occupationnelles
- technologie - degré de syndicalisation

Tiré de Guérin et Wils (1990)
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Les défis  technologiques (ex.: 1’automation), économiques

(ex.: stagflation), sociaux (ex.: le baby boom) et politiques (ex.: les
Tois et réglements), sont des composantes de 1’environnement externe qui
influencent 1’éventail des pratiques de GRH que 1’entreprise choisit
d’adopter (Devanna et coll., 1984). L’environnement organisationnel (la
stratégie de développement, 1a philosophie de gestion, la structure et la
technologie utilisée) de méme que les caractéristiques des ressources
humaines internes (dge, sexe, niveau d’éducation, etc.) générent également
des défis qui peuvent orienter Ta mise en place de nouvelles pratiques de

GRH (Murray et Dimick, 1978).

En résumé, plusieurs facteurs déterminent 1’éventail des pratiques
de gestion des ressources humaines adopté par 1’entreprise. Par les
pratiques qu’elle adopte, 1’entreprise doit pouvoir répondre aux différents
défis qui se posent a elle. L’environnement externe et organisationnel
ainsi que 1’environnement des ressources humaines internes générent les
principales sources de défis que 1’entreprise doit relever par des
pratiques de GRH adéquates. De plus, & un moment donné, puisque seulement
un ou quelques déterminants ont une importance stratégique, la GRH doit
étre dessinée de maniére & permettre aux gestionnaires de s’attaquer au(x)

défi(s) du moment.



23

1.5 LES ALIGNEMENTS-TYPES DES PRATIQUES DE GRH

1.5.1 L’alignement sur la stratégie de développement

Les modéles présentés a Ta figure 3 illustrent différents alignements
possibles des pratiques de GRH. Toutefois, i1 semble que 1’alignement des
pratiques de GRH A la stratégie de développement de 1’entreprise soit
actuellement le théme privilégié des auteurs qui abordent ce sujet. En
effet, les auteurs ont développé de nombreux modéles démontrant 1"influence
de la stratégie de développement sur Tes pratiques de gestion des

ressources humaines (Guérin et Wils, 1990).

La modélisation de Schuler et coll. (1987) et celle de Schuler et
MacMillan (1984) montrent que les pratiques de GRH & implanter différent
selon la stratégie compétitive adoptée par 1’entreprise (stratégie de
domination par les codts, stratégie de domination par Ta qualité ou
stratégie de domination par 1’innovation). En 1’occurrence, si 1’entreprise
adopte une stratégie de domination par la qualité, elle doit, par exemple,
favoriser 1’excellence des employés, offrir une rémunération basée sur les
qualifications (pour favoriser 1’expertise) et développer des programmes
de formation et des programmes d’aide aux employés de méme qu’un réseau de
communication élargi (illustrant de cette fagon sa forte préoccupation pour
la RH). Par contre, si une stratégie de domination par les colts est
adoptée, 1’entreprise doit organiser le travail d’une maniére plus
spécialisée et standardisée (et ainsi restreindre la participation des

employés), offrir une rémunération basée sur le rendement (stimulation
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extrinséque) et allouer peu de ressources au réseau de communication
(Schuler et coll., 1987; Guérin et Wils, 1990). Enfin, si 1’entreprise
adopte une stratégie de domination par 1’innovation, elle doit favoriser
une approche participative (ex.: groupes semi-autonomes), s’assurer d’une
certaine polyvalence des employés (flexibilité dans les affectations) et
accorder une importance particuliére aux contacts avec les clients en
élaborant des programmes de formation adéquats. Le tabieau II présente les
pratiques de GRH a favoriser selon la stratégie compétitive adoptée par

1’entreprise.
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TABLEAU II - ALIGNEMENT DES PRATIQUES DE GRH SUR L’AVANTAGE COMPETITIF

STRATEGIE DE
DEVELOPPEMENT

-~
ORGANISATION DU
TRAVAIL

DOTATION

DEVELOPPEMENT

REMUNERATION

EVALUATION DU
PERSONNEL

PRATIQUES DE GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

ENCADREMENT

RELATION AVEC
LES EMPLOYES

RELATIONS DE
TRAVAIL
~

Modéle 1

STRATEGIE DE DOMINA-
TION PAR LES COUTS

Centralisation /spé-
cialisation
standardisation des
emplois

Recrutement au niveau
des exigences de
{'emploi /progression
& lL'ancienneté /mobi-
lité verticale

Limité /actions de
rattrapage et de mise
a jour /au niveau des
qualifications /ac-
cessible 3 tous
/technique

Basée sur le ren-
dement /équité in-
terne /extrinséque
/s'sppuie sur ('an-
cienneté

Evaluation des qua-
lifications par rap-
port aux exigences
/normes formelles et
explicites /impor-
tance des résultats

Limité et directif

Communication et aide
limitées

Yraditionnelles
/syndicats forts et
combatifs /conflits
possibles

Tiré de Guérin et Wils (1990)

Modéle 2

STRATEGIE DE DOMINA-
TION PAR LA QUALITE

Décentralisation/
spécialisation et
enrichissement

Recrutement de poten-
tiels /promotion in-
terne /plans de car-
riére spécialisés
/mobilité verticale

Général et étendu &
tous les aspects
/formation hors em-
ploi /technique et
comportementale /ac-
cessible a tous

Basée sur les quali-
fications /nombreux
avantages salaire au-
dessus du marché

Evaluation des qua-
lifications /normes
de qualité /évalua-
tion du potentiel

Important et role de
mise en valeur

Nombreux processus
dtaide et de commu-
nication

Ltutte contre la syn-
dicalisation

Kodéle 3

STRATEGIE DE DOMINA-
TION PAR L‘*INNOVATION

Décentralisation /en-
richissement /sou-
plesse /groupes semi-
autonomes /approches
multidisciplinaires
/participation

Recrutement de
potentiels variés
/incubateurs
/flexibilité dans les
affectations /pro-
gression au mérite
/mobilité verticale
et horizontale

Formation dans {'em-
ploi /développement
de la polyvalence
/employés-clés sur-
tout /contact du
client

Basée sur les compor-
tements /nombreux
avantages /plans ca-
fétéria /structure
égalitaire /partage
des gains /encourage
le risque

Evaluation des com-
portements tournée
vers le développement
du potentiel /long
terme

Important et réle
d'encouragement

Approche égalitaire
/climat «ouvert»
/communications laté-
rales

Coopératives si
existence de syn-
dicats
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La typologie développée par Gerstein et Reisman (1983) aligne Tles
pratiques de GRH sur Te cycle de vie du produit plutdét que sur la stratégie
de compétition. Ainsi, d’aprés ces auteurs, les pratiques de GRH seraient
influencées par la stratégie que 1’entreprise adopte pour tenir compte de
la phase de vie de son produit (la stratégie d’émergence, de croissance,
de maturité, de revirement ou de décroissance). La figure 4 et le
tableau IIl présentent Tles stratégies associées au cycle de vie d’un
produit. Pour chaque stratégie, différentes pratiques de GRH sont

présentées.

FIGURE 4 - LES PHASES DU CYCLE DE VIE ET LES STRATEGIES DE DEVELOPPEMENT
CORRESPONDANTES

Ventes

Temps

. STRATEGIE D’EMERGENCE

. STRATEGIE DE CROISSANCE

. STRATEGIE DE MATURITE
STRATEGIE DE REVIREMENT

. STRATEGIE DE DECROISSANCE

O W N e

Tiré de Guérin et Wils (1990)
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Ainsi, pour une stratégie d’émergence, les sources externes de
recrutement sont favorisées de méme que la participation des employés. La
rémunération est cependant limitée et 1’encadrement des employés est
directif. La stratégie de croissance, quant a elle, stimule le recrutement,
1a mise en place de programmes de développement et permet d’offrir une
rémunération élevée. Quant & la stratégie de maturité, elle encourage la
spécialisation, la bureaucratisation et 1a gestion de carriére mais réduit
1’initiative. De son coté, la stratégie de revirement nécessite une
organisation du travail souple qui favorise 1/innovation et une rémunéra-
tion qui encourage 1’effort et permet le droit & 1’erreur. Enfin, si
1’entreprise doit adopter une stratégie de décroissance, elle se voit dans
1’obligation de réduire ses effectifs en ressources humaines et d’offrir
des allocations de départ aux employés qui quittent tout en augmentant les
responsabilités des employés qui conservent leur poste (stimulation des

employés qui restent) (Guérin et Wils, 1990).

La stratégie de développement de 1’entreprise n’est toutefois qu’un
déterminant parmi d’autres des pratiques de GRH. En effet, la structure,
la technologie, la philosophie de gestion, 1’environnement externe, les
besoins et aspirations des ressources humaines internes influencent

également Tes pratiques de GRH (Guérin et Wils, 1990).

Enfin, i1 est & noter que ces modéles, bien qu’ils soient intéres-
sants, se situent a un niveau conceptuel et i1 existe peu de vérifications

empiriques.
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1.5.2 L’alignement sur la structure

"la structure organisationnelle est le fondement sur lequel reposent
Jes relations formelles entre les unités organisationnelles ou les
personnes” (Bergeron, 1986, p.364). Selon Bergeron (1986), la structure
organisationnelle est dynamique, c’est-a-dire qu’elle est modifiable pour
s’adapter aux conditions changeantes du milieu et ainsi répondre aux

nouveaux besoins de 1’entreprise.

Différents types de structure peuvent étre adoptés par les entre-
prises. Entre autres, 1’organisation peut choisir d’adopter une structure
par fonctions, une structure par produit ou une structure matricielle
(Enrégle et Thiétart, 1985). D’autres agencements peuvent 8tre adoptés par
1’entreprise: structure verticale ou horizontale, départementalisation
géographique ou basée sur les services, départementalisation en fonction

des canaux de distribution ou selon la clientéle, etc. (Bergeron, 1986).

Selon la structure adoptée, des pratiques de GRH spécifiques
devraient &tre implantées. En effet, selon Hall (1984), 1la structure
organisationnelle affecte, entre autres, le développement des employés
puisqu’elle dessine les possibilités de cheminement de carriére (spéciali-
sation fonctionnelle au sein d’une structure par fonctions ou gestion
générale au sein d’une structure par produit). Les pratiques de formation
sont aussi influencées par le type de structure adoptée. Par exemple, une
structure par produit stimule la formation de généralistes alors que la

structure par fonctions favorise une formation plus spécialisée
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(Miller, 1984). Enfin, le travail est évidemment organisé différemment

selon la structure adoptée.

1.5.3 L’'alignement sur la technologie

Un double mouvement de requalification et de déqualification semble
associé a la plupart des changements technologiques (Guérin et Wils, 1990).
Selon Lasfargue (1982), les systéemes automatisés, par exemple, accentuent
le processus de déqualification d’une grande partie de la population
ouvriére mais 1ils accroissent simultanément 1la proportion d’emplois
qualifiés. Ainsi, en influengant grandement la définition qui sera donnée
aux différents postes, la technologie (qui détermine en grande partie les
exigences requises pour accomplir une tdche) influence les politiques et
pratiques de GRH de 1’entreprise. En effet, 1’organisation du travail, le
processus de sélection, les mesures d’évaluation du rendement, les
programmes de formation, etc. doivent &tre adaptés pour répondre aux

exigences de la technologie (Dolan et coll., 1988).

De plus, selon Lasfargue (1982), des pratiques de GRH doivent étre
impiantées pour répondre aux problémes particuliers générés par 1’implan-
tation d’une nouvelle technologie. Ainsi, les programmes de communication
doivent pallier au probléme d’isolement vécu par les travailleurs
(1'organisation du travail lie 1’employé a son poste, réduisant, en
conséquence, les possibilités d'établir des relations interpersonnelles),
des programmes doivent étre établis pour prévenir et contrdler la fatigue
visuelle (causée, entre autres, par 1’utilisation d’écrans cathodiques),

la fatigue générale, les troubles psychosomatiques, (causés, entre autres,



31
par une charge mentale accrue et/ou des activités "passives" de surveil-

lance), etc.

1.5.4 L’alignement sur la philosophie de gestion

Selon Beer et coll. (1984), 1la philosophie de gestion est un
déterminant important de 1a cohérence des pratiques de gestion des
ressources humaines. En effet, c’est un "ensemble de valeurs ou, si 1‘on
veut, de principes et de convictions d’ordre général, que la direction
d’entreprise s’engage a respecter a 1’égard de son personnel dans la
poursuite de ses activités” (Bouteiller et Guérin, 1989, p.20). Ainsi, les
politiques et pratiques de GRH de certaines organisations ne peuvent

s’expliquer sans faire référence a leur philosophie de gestion.

Bouteiller et Guérin (1989) recensent quatre types de philosophie de
gestion (bureaucratique, économique, paternaliste et organique) sur

lesquels ils alignent des pratiques de GRH spécifiques.

1.5.4.1 L'approche bureaucratique

Dans 1’approche bureaucratique, 1’employé est percu comme un
subordonné de qui on attend un faible taux de participation (sauf pour
accomplir son travail) et qui est évalué en fonction de son adéquation a
1’emploi. L'organisation du travail est détaillée et formalisée, le systéme
de formation est peu développé et la rémunération (extrinséque) vise a
assurer 1’équité interne et l1a motivation au travail (Bouteiller et

Guérin, 1989).
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1.5.4.2 L’approche économique
L’employé est percu comme un entrepreneur ayant un contrat a mener
a terme en échange d’une certaine rémunération. La participation,
généralement basée sur 1’expertise, est élevée mais le développement des

individus est 1imité (Bouteiller et Guérin, 1989).

1.5.4.3 L’approche paternaliste

Cette approche accorde une valeur considérable a la ressource
humaine. En 1’occurrence, 1’employeur investit massivement dans cette
ressource, il valorise le potentiel individuel et porte une attention
particuliere aux connaissances et aux habiletés techniques. La par-
ticipation basée sur 1’expertise est également encouragée (Bouteiller et

Guérin, 1989).

1.5.4.4 L’approche organique

L’employeur pergoit le travail comme une source d’enrichissement pour
les individus. I1 est de ce fait tenté d’accorder beaucoup d’importance a
1a rémunération intrinseque (responsabilités, autonomie et participation).
Ainsi, 1’organisation du travail est enrichie et favorise la polyvalence,
1a progression dans 1’organisation est fonction du mérite et 1’évaluation
est tournée vers le développement du potentiel (Bouteiller et

Guérin, 1989).

Donc, selon la philosophie de gestion qu’elle adopte, 1a direction

de 1’entreprise élabore et administre des pratiques de GRH particulieres.
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1.5.5 L’alignement sur 1’environnement externe

L’environnement économique, social et politique de 1’entreprise
détermine les pratiques de GRH qu’elle adopte (Fombrun, 1984). Ainsi, les
conditions du marché du travail dans lequel elle évolue influencent, entre
autres, la facilité avec laquelle elle attire et conserve sa main-d’oeuvre
(Bourbonnais et Gosselin, 1988; Murray et Dimick, 1978). Dans le cas ol
1’offre de main-d’oeuvre est inférieure a la demande, 1’entreprise peut
notamment tenter d’établir des politiques de sécurité d’emploi et des
programmes de formation afin de conserver sa main-d’oeuvre (Beer et

coll., 1984).

Les pratiques de GRH différent également en fonction du caractére
unique de la culture ou de 1’idéologie de chaque société. Selon Beer et
coll. (1984), Tes politiques et pratiques de GRH sont différentes d’une
société a 1’autre en raison des politiques et 1égislations gouvernementales
particulieres qui régissent le travail. Par exemple, la Charte des droits
et libertés de la personne affecte le processus de sélection en restrei-
gnant 1’usage de certaines pratiques discriminatoires (ex.: rejet d’un
candidat parce qu’il n’est pas de race blanche). Les normes de santé et
sécurité imposées aux entreprises peuvent également affecter la nature et
1’organisation du travail (Dolan et coll., 1988). Dans le méme ordre
d’idée, Murray et Dimick (1978) soulignent, entre autres, 1’influence des
normes gouvernementales sur les pratiques de rémunération, de santé et

sécurité au travail et de Tlicenciement.
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Enfin, puisque les politiques et pratiques de GRH sont 1’expression

de 1’idéologie d’une organisation (et conséquemment, de 1’idéologie de la
société en général), il n’est pas surprenant de constater des différences
de pratiques entre les sociétés puisque les gestionnaires et les employés

sont influencés par cette idéologie (Beer et coll., 1984).

1.56.6 L’alignement sur les ressources humaines internes

La croissance du taux de main-d’oeuvre féminine dans les entreprises
a contribué a modifier certaines pratiques de GRH. En effet, "les femmes
sur le marché du travail forcent un changement de mentalité quant a la
définition des réles masculins et féminins, tant dans la société que dans
les organisations” (Séguin et Pommainville, 1988, p.32). Ainsi, on ne
tolere plus la discrimination dans 1’embauche et 1’existence des doubles
carriéres au sein des couples oblige les entreprises a adopter des
stratégies différentes de gestion de carriere pour Teurs employés (Séguin
et Pommainville, 1988). De plus, selon Larouche (1987), les entreprises
doivent développer des programmes de GRH particuliers pour permettre aux
femmes de concilier leur vie au travail et leur vie familiale: garderies,

congés de maternité, etc.

Les entreprises doivent de plus en plus gérer une main-d’oeuvre
professionnelle plus instruite. Selon Dolan et coll. (1988), ce nouveau
type de travailleurs a engendré de nouveaux besoins dans 1’organisation du
travail et une nouvelle orientation de 1’autorité managériale (les travail-
leurs plus instruits sont plus critiques et acceptent moins 1’autorité

d’embiée). Larouche (1987) et Von Glinow (1988), soulignent que ces
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travailleurs ont également le souci d’une meilleure qualité de vie au
travail et qu’ils souhaitent détenir une certaine autonomie dans 1’accom-
plissement de leur tdche. En fait, pour plusieurs de ces professionnels,
1’autonomie représente une forme de rémunération professionnelie

(Von Glinow, 1988).

L’age de 1a main-d’oeuvre affecte lui aussi les pratiques de GRH. En
effet, la génération d’aprés-guerre (40-50 ans) qui se retrouve présen-
tement en masse sur le marché du travail occupe majoritairement les postes
cadres dans nos organisations (Séguin et Pommainville, 1988). Ce nombre
élevé de travailleurs d’age moyen peut provoquer des goulots d’étranglement
dans les cheminements de carriére (Dolan et coll., 1988) puisque les jeunes
finissants d’aujourd’hui atteignent rapidement un plateau et se retrouvent
face a des réseaux de promotions internes réduits (Séguin et Pommain-
ville, 1988). Ainsi, afin d’éviter que les jeunes travailleurs quittent
1’organisation, cette derniére doit établir un meilleur systéme de
planification des RH, développer des politiques et pratiques de GRH mieux
adaptées aux besoins de mobilité des travailleurs (Séguin et Pommain-
ville, 1988) et offrir des tiches plus stimulantes permettant aux employés

de relever de nouveaux défis (Dolan et coll., 1988).

Un autre facteur relié a 1'dge de la main-d’oeuvre influence les
pratiques de GRH adoptées par les entreprises. En effet, pour diverses
raisons, on observe un vieillissement de la population active depuis
quelques années. Ce phénoméne pose donc de nouveaux défis aux entreprises

puisqu’elles doivent réorienter leurs politiques et pratiques de GRH dans



36
le but de répondre aux besoins spécifiques de cette main-d’oeuvre.
vieillissante (Larouche, 1987) tout en se dotant de politiques leur
permettant d’attirer une main-d’oeuvre jeune de plus en plus minoritaire

au sein de la population active (Séguin et Pommainville, 1988).

Selon Larouche (1987), en plus de faire preuve d’une moins grande
mobilité interindustrielle et professionnelle, les travailleurs agés ont
davantage de difficulté a se recycler. En conséquence, les dirigeants
d’entreprises doivent repenser leurs politiques concernant les mutations
de Tleur personnel. Ils peuvent le faire en élaborant un systéme de
planification des RH qui tient compte du vieillissement de la population

(Larouche, 1987).

D’un autre co6té, afin d’attirer les jeunes travailleurs, Tles
entreprises doivent, selon Séguin et Pommainville (1988), développer des

politiques de GRH favorisant notamment 1’autonomie et la créativité.

En résumé, plusieurs facteurs influencent les pratiques de GRH de
1’entreprise. La stratégie de développement, 1a technologie, 1a philosophie
de gestion, 1’environnement externe et les caractéristiques des ressources
humaines internes sont, entre autres, des facteurs qui influencent les
politiques, programmes et stratégies que la direction d’entreprise prend
pour dessiner une fonction RH contingente et développer les pratiques les

plus appropriées au contexte stratégique.



2. LES PRATIQUES DE GRH DE L'ENTREPRISE NON
SYNDIQUEE

A partir du cadre général présenté dans la premiére partie de ce
cadre théorique, nous allons maintenant étudier les pratiques de GRH
spécifiques a un contexte particulier: celui de 1’entreprise non syndiquée.
Ce contexte de 1’entreprise non syndiquée est caractérisé par la philoso-
phie de gestion adoptée, certains facteurs environnementaux et organisa-
tionnels et certaines caractéristiques de Ta main-d’oeuvre interne. Passons

donc en revue chacune de ces caractéristiques du contexte non syndiqué.

2.1 LA PHILOSOPHIE DE GESTION

Foulkes (1980), a effectué une étude de cas comparative auprés de
26 grandes entreprises non syndiquées (ou majoritairement non syndiquées)
situées aux Etats-Unis. Selon Tui, deux types de philosophie de gestion
caractérisent ces entreprises non syndiquées: la philosophie pro-employés

et Ta philosophie de non-syndicalisation.

Les dirigeants qui adoptent une philosophie de gestion pro-employés
ne visent pas explicitement i éviter la syndicalisation de leur entreprise
(Foulkes, 1980; Verma, 1983; Beaver, 1976). En effet, 1’adoption d’une
telle philosophie a principalement pour but de bien traiter et respecter
Tes employés, de viser 1/équité pour tous (les cadres et les exécutants

sont traités au méme titre) et de créer un climat de confiance
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(Foulkes, 1980). Afin d’atteindre de tels objectifs, 1’entreprise
institutionnalise des pratiques de GRH particulieres dont 1’administration
a pour conséquence d’éliminer le désir de syndicalisation des employés

(Verma, 1983; Barbash, 1987).

Contrairement a la premiére catégorie, un des buts premiers des
dirigeants qui adoptent une philosophie de non-syndicalisation consiste &
éviter la syndicalisation des employés. Ainsi, Tes entreprises qui adoptent
une telle philosophie implantent des politiques et des pratiques de GRH qui
visent explicitement a éviter que les employés fassent appel a un syndicat
pour les représenter (Foulkes et Morgan, 1977; Foulkes, 1980; Beaver, 1976;
Jackson, 1980; Barbash, 1987). Plutot que d’étre 1’objectif premier, la
satisfaction des employés n’est qu’une résultante des pratiques implantées.

Selon Foulkes (1980), 1a distinction entre les deux types de
philosophie est de niveau académique. La réalité révéle que ces entre-
prises, quelle que soit la philosophie adoptée (pro-employés ou plutét

anti-syndicaliste), désirent toutes demeurer non syndiquées.

La philosophie des fondateurs d’entreprises non syndiquées (spéciale-
ment celle qui intégre des attitudes paternalistes) occupe généralement une
place importante au niveau de la stratégie actuelle des entreprises. En
effet, encore‘aujourd’hui, la majorité des entreprises non syndiquées
favorisent une approche égalitaire (développée par le fondateur) dans leur

facon de traiter les employés (Foulkes, 1980).
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2.2 LES AUTRES CARACTERISTIQUES DU CONTEXTE STRATEGIQUE DE
L'ENTREPRISE NON SYNDIQUEE

Jusqu’a présent, nous avons associé le contexte d’entreprise non
syndiquée a son principal élément, soit la philosophie de gestion. Cette
perspective est toutefois insuffisante pour expliquer 1a conservation d’un
statut non syndical. En effet, des facteurs environnementaux, des
caractéristiques organisationnelles et certaines caractéristiques de la
main-d’oeuvre influencent également la capacité a établir et conserver un
tel statut (Foulkes, 1980; Verma, 1983). Pour nous aider & présenter ces

facteurs, nous nous servirons du modéle général élaboré a Jla

figure 3 (p. 21).

2.2.1 Lles facteurs environnementaux: localisation de 1’entreprise

Certaines régions trés industrialisées et urbanisées sont plus
sensibles a la syndicalisation que d’autres (Wentz, 1987; Foulkes, 1980;
Verma, 1983; Verma, 1985; Hopkins et Binderup, 1977). En effet, plusieurs
études démontrent que les régions du nord et du nord-est des Etats-Unis,
par exemple, ont un taux de syndicalisation plus élevé que le sud et le
sud-ouest (Wentz, 1987; Verma, 1983; Freeman et Medoff, 1987). Ainsi, Wentz
(1987) et Verma (1983) suggérent qu’une des fagons de réduire les risques
de syndicalisation d’une entreprise est de localiser les établissements
dans les régions les moins syndiquées du pays. De plus, selon Verma (1983),
les régions rurales et semi-rurales sont moins propices a la syndicalisa-

tion que les régions urbaines.
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2.2.2 les caractéristiques de 1’organisation

Méme si ce facteur n’apparait pas explicitement dans 1a grille de 1a
figure 3 (p. 21), la taille de 1’entreprise (et plus spécifiquement, la
taille de ses différents établissements) est un autre facteur qui influence
la syndicalisation (Foulkes, 1980; Verma, 1983; Fiorito et coll., 1987;
Milkovich et Glueck, 1985; Freeman et Medoff, 1987). En effet, selon
Verma (1983), 1les dirigeants qui adoptent une philosophie de non-
syndicalisation devraient restreindre la taille des établissements i
environ 200 employés. D’autres auteurs affirment qu’une entreprise qui
regroupe plus de 500 employés dans un endroit donné a plus de chance d’étre
1’objet d’une campagne de syndicalisation que si elle restreignait la
taille de ce groupe de travail a moins de 500 employés (Milkovich et

Glueck, 1985).

Bien qu’ils ne s’entendent pas sur la taille idéale des établis-
sements, les auteurs sont d’accord pour affirmer que des établissements
plus petits favorisent Ta non-syndicalisation (Verma, 1983; Verma, 1987).
D’ailleurs, selon Freeman et Medoff (1987), les industries qui ont un taux
de syndicalisation supérieur a la moyenne sont également des industries
dotées d’entreprises ou d’usines plus grandes que la moyenne. D’ol la
stratégie de fractionnement et d’éparpillement des établissements adoptée

par les entreprises non syndiquées.

La rentabilité économique de 1’entreprise est un autre facteur qui
influence les risques de syndicalisation des entreprises. Foulkes (1980)

suggére que des firmes en forte période de croissance sont en position
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d’offrir de meilleures conditions de travail a leurs employés, réduisant

ainsi les insatisfactions et donc, les risques de syndicalisation.

2.2.3 Les caractéristiques de 1a main-d’oeuvre interne

L’age, le sexe et le niveau d’éducation sont des caractéristiques de
la main-d’oeuvre qui influencent le taux de syndicalisation. Freeman et
Medoff (1987) suggérent un portrait détaillé de 1’employé syndiqué. Selon
eux, la probabilité qu’un salarié soit syndiqué est plus forte s’il s’agit
d’un homme agé de plus de 25 ans n’appartenant pas a la race blanche. Sans
formation supérieure et ne vivant pas dans le sud des Etats-Unis, ce
salarié occupe un emploi de col bleu dans le domaine du transport, des

mines ou de la fabrication.

Les recherches de Verma (1983) confirment que les employés des
entreprises non syndiquées sont plus Jjeunes que ceux des entreprises
syndiquées oeuvrant dans le méme domaine. De plus, Foulkes (1980) confirme
que les femmes et les professionnels ont un taux de syndicalisation plus

faible que les hommes ou les employés non professionnels.

Freeman et Medoff (1987) expliquent le taux de syndicalisation plus
faible des cols blancs par la plus grande flexibilité qu’ils ont dans
1’accomplissement de leur travail ainsi que par la plus grande sécuriteé

d’emploi et la rémunération plus élevée qu’ils obtiennent.
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2.3 LES POLITIQUES ET PRATIQUES DE GRH DES ENTREPRISES NON
SYNDIQUEES
La philosophie de gestion adoptée par 1’entreprise et les autres
caractéristiques décrites précédemment faconnent donc 1’élaboration et
1’implantation des politiques, activités et pratiques de GRH. Nous
utiliserons donc la typologie de Dyer et Holder (1988) présentée dans la
section 1.1 pour décrire les pratiques de GRH adoptées par les entreprises

non syndiquées.

2.3.1 L'’organisation du travail

Les entreprises non syndiquées tentent d’organiser le travail de
sorte a s’assurer une certaine flexibilité dans 1’assignation des taches
(Verma, 1983; Verma, 1987; Foulkes, 1980; Klein et Rose, 1982). Cet
objectif peut étre atteint en organisant le travail d’une maniére flexible
(gestion de 1a sous-traitance et du temps supplémentaire, élargissement et
enrichissement des tdches), en favorisant une certaine mobilité de 1a main-
d’oeuvre (polyvalence) ou en encourageant 1’autonomie et la participation
des travailleurs (groupes semi-autonomes). Selon Verma (1983) et Verma
(1987), une organisation du travail innovatrice qui permet un certain degré
de flexibilité constitue une composante clé de la stratégie de non
syndicalisation. Ainsi, Tes établissements étudiés par Verma (1983) mettent
en pratique le concept de rotation des employés a travers différents postes
permettant, éventuellement, le transfert d’employés lorsque 1a bonne marche

des opérations 1’exige.
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Le concept de groupe autonome de travail est également mis en
pratique dans quelques établissements étudiés par Verma (1983). Ainsi, de

petits groupes d’employés sont formés pour exécuter le travail (Ver-

ma, 1983; Barbash, 1987; Barbash, 1988).

Historiquement, certains postes de travail étaient fortement
syndiqués (Milkovich et Glueck, 1985). Afin d’éviter de faire face a une
menace de syndicalisation éventuelle, les entreprises non syndiquées
tentent de sous-contracter ces taches traditionnellement plus syndiquées
(Foulkes, 1980; Milkovich et Glueck, 1985; Verma, 1983). En effet, selon
Verma (1983), les entreprises non syndiquées ont 1a possibilité de faire
effectuer le travail par un sous-traitant contrairement a 1’employeur

syndiqué qui est souvent 1imité par une clause de 1a convention collective.

S’i1 s’avere impossible de faire effectuer le travail qui incite a
la syndicalisation par des gens extérieurs a 1’entreprise, on s’assure que
les employés qui effectuent ledit travail obtiennent des salaires, des
avantages sociaux et des conditions de travail qui sont compétitifs dans

le domaine (Milkovich et Glueck, 1985).

En conclusion, 1’entreprise non syndiquée organise le travail de
sorte a s’assurer une certaine flexibilité dans 1’assignation des taches.
Elle le fait, entre autres, en pratiquant la rotation a travers les postes.
De plus, certaines entreprises mettent en place des groupes autonomes de
travail tout en s’assurant que les travailleurs n’ont pas a effectuer des

taches qui incitent a la syndicalisation.
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2.3.2 La dotation

Les résultats de 1’étude menée par Verma (1983) suggérent que les
entreprises non syndiquées recrutent une force de travail Jjeune, éduquée
et polyvalente pour s’assurer une plus grande flexibilité dans 1’assigna-
tion du travail. Toutefois, avant de faire appel i des sources externes de
recrutement, les entreprises non syndiquées privilégient la promotion
interne (Foulkes, 1980). L’étude menée par Foulkes (1980) réveéle d’ailleurs
que méme si Tes politiques et les pratiques différent d’une entreprise a
1’autre, on favorise la promotion interne dans les 26 compagnies qu’il a

étudiées,

Les pratiques de promotions internes constituent une bonne source de
candidats. En effet, les employés qui savent que 1’organisation fait appel
a eux en premier pour combler les postes vacants se sentent plus en
sécurité et cherchent davantage & satisfaire leurs intéréts i long terme

dans 1’organisation (Dolan et coll., 1988).

L"affichage de poste est 1a méthode 1a plus utilisée pour institu-
tionnaliser les politiques de promotions internes dans les compagnies non
syndiquées étudiées par Foulkes (1980). Cette méthode permet d’assurer
17équité parmi les gens susceptibles d’étre promus en offrant, a tous les
employés qui répondent aux exigences, 1’opportunité de postuler pour le
poste. L’affichage de poste constitue également un réseau de communication
qui permet de découvrir les talents que les employés dévoilent lorsqu’ils

postulent pour un poste. De plus, cette procédure permet de réduire le taux
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de roulement puisqu’un employé qui désire changer de travail sait qu’il

peut le faire a 1’interne (Foulkes, 1980).

Selon Rodgers (1988), la promotion interne dans 1’entreprise non
syndiquée (notamment chez IBM) stimule les individus i performer au
travail. Chacun sait qu’il a l1a possibilité de progresser dans 1’organisa-
tion s’i1 effectue sa tiche correctement et que ce n’est pas un individu
externe a 1’organisation qui occupera, éventuellement, le poste auquel il

aspire (gratification psychologique).

Ces pratiques de promotions internes sont utilisées pour promouvoir
les employés de production et de maintenance mais aussi pour combler les
postes de supervision (Foulkes, 1980). La sélection des superviseurs doit
s’effectuer soigneusement puisque ce sont eux qui sont en relation directe
et continuelle avec les employés. I1s jouent donc un réle primordial dans

lTes relations avec les employés (Foulkes, 1980).

L’orientation des nouveaux employés afin de les familiariser avec
1’organisation est également une pratique de dotation cruciale des
entreprises non syndiquées (Wentz, 1987). Wentz (1987) suggére que les
nouveaux employés sont trés réceptifs au point de vue managérial durant les
premiers jours suivants leur embauche. Ainsi, si le management communique
~ efficacement ses positions face a la syndicalisation de 1’entreprise, il
réduit les chances que le nouvel employé milite en faveur d’un syndicat

dans un avenir plus ou moins rapproché (Wentz, 1987).
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En conclusion, les entreprises non syndiquées tentent de recruter une
main-d’oeuvre jeune, éduquée et mobile. Elles privilégient également la
promotion interne qu’elles institutionnalisent par des pratiques d’affi-
chage de postes. De plus, par une sélection soigneuse, les entreprises non
syndiquées s’assurent que les superviseurs qu’elles embauchent sauront
établir et maintenir de bonnes relations avec les employés. L’orientation
et la socialisation des nouveaux employés permettent, quant a elles, de
s’assurer qu’ils adhérent au point de vue managérial (essentiellement, 1a

conservation d’un cadre non syndical).

2.3.3 La gestion du rendement

Les auteurs semblent s’entendre pour affirmer que 1la gestion du
rendement (et plus particuliérement, 1’évaluation du rendement) est une
activité primordiale dans 1’entreprise non syndiquée (Foulkes, 1980;
Verma, 1983). Selon Foulkes (1980), 1’entreprise non syndiquée accorde des
promotions et des salaires personnalisés en fonction des résultats de
1"évaluation du rendement de chacun de ses employés. En 1’occurrence, afin
de s’assurer qu’elle traite équitablement ses employés, 1’entreprise doit
gérer un programme d’évaluation du rendement qui est objectif et dans
lequel les employés ont confiance. En effet, lorsqu’ils font face a un
mauvais programme d’évaluation, les superviseurs ont tendance i accorder
Tes promotions et les salaires en se basant essentiellement sur 1’ancien-
neté des employés, (favorisant, en conséquence, une progression automatique
de tous les employés) ignorant ainsi totalement les résultats de 1’évalua-

tion du rendement (Foulkes, 1980).
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IT s’avére donc, qu’en favorisant 1’octroi de promotions et de
salaires personnalisés en fonction du rendement (au mérite), 1’entreprise
non syndiquée gére des pratiques qui permettent d’évaluer objectivement le

rendement de ses employés.

2.3.4 la formation et le développement

La rotation des employés a travers différents postes de travail
constitue une technique de formation trés répandue dans les entreprises non
syndiquées. Selon Verma (1983), la rotation permet de former les employés
de sorte qu’ils puissent effectuer différentes taches. En conséquence,
1’employeur peut facilement déplacer les employés d’un poste a 1’autre et
ainsi s’assurer une plus grande flexibilité dans 1’assignation des taches
(par exemple, pour éviter des mises a pied, on transfére les employés dans
des postes qui ne sont pas touchés par la diminution de personnel)

(Foulkes, 1980).

Les entreprises non syndiquées portent aussi une attention par-
ticuliere a T1a formation des cadres afin que ceux-ci soient aptes a établir
de bonnes relations avec les employés (Foulkes, 1980). L’étude menée par
Foulkes (1980) démontre effectivement que les entreprises non syndiquées
doivent notamment former leurs superviseurs sur la maniére d’interpréter
et d’appliquer les politiques de Ta compagnie. Cette formation permet aux
superviseurs de reconnaitre et résoudre rapidement les problémes quotidiens

que vivent les employés, évitant ainsi qu’ils prennent trop d’importance.
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Selon Foulkes (1980), le développement des cadres est également une
activité pour laquelle 1’entreprise non syndiquée fournit des efforts
considérables. Ainsi, elle offre des cours aux nouveaux cadres et voit &

ce que tous ses superviseurs aient une formation continue.

En conclusion, c’est principalement par 1a rotation a travers les
postes que 1’entreprise non syndiquée forme ses employés. Ce type de
formation lui permet de s’assurer une plus grande flexibilité dans
1’assignation des taches. Les cadres participent eux aussi a des programmes
de formation, principalement dans le but de maintenir de bonnes relations
avec les employés. Le développement des cadres est aussi une activité

privilégiée dans ce type d’entreprise.

2.3.5 La rémunération

Plusieurs observateurs croient que c’est le salaire compétitif
qu’elles offrent qui permet aux entreprises d’étre et de demeurer non
syndiquées (Foulkes, 1980; Jackson, 1980). I1 est effectivement vrai que
plusieurs entreprises non syndiquées offrent des salaires équivalents ou
supérieurs a ceux des entreprises similaires syndiquées (Wentz, 1987;
Barbash, 1988; Fiorito et coll., 1987; Foulkes, 1980) mais ceci ne
contribue que partiellement a demeurer non syndiquées. En effet, la
sécurité d’emploi, la promotion interne et les programmes de communication
formelle sont également des pratiques importantes pour comprendre
1’approche de ces compagnies (Foulkes, 1980; Brett, 1980). I1 semble
cependant exact que ces entreprises s’assurent d’offrir une rémunération

et des avantages sociaux compétitifs. Elles le font en comparant fréquem-
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ment les salaires et les avantages qu’elles offrent a ceux offerts dans
d’autres entreprises similaires (Foulkes, 1980; Foulkes, 1981; Fos-
sum, 1984). Elles tentent ainsi d’éviter des pressions syndicales fondées
sur une insatisfaction face a la rémunération (Foulkes, 1980; Jack-

son, 1980; Fiorito et coll., 1987).

2.3.5.1 Les salaires

Contrairement & plusieurs compagnies syndiquées qui ont un taux
salarial unique pour un poste occupé, les entreprises non syndiquées
fonctionnent généralement a partir d’échelles salariales (Foulkes, 1980;
Foulkes, 1981; Verma, 1983). Par exemple, un poste "A" chez Diamond
Shamrock Corporation contient quatre niveaux de rémunération: Al, A2, A3,
A4. le passage d’une filiere professionnelle a 1’autre dépend des
connaissances et du rendement de chacun (Klein et Rose, 1982). Ainsi, on

rémunére le mérite en méme temps que le poste.

Les politiques salariales des compagnies non syndiquées ont été
élaborées de fagon a démontrer 1’/équité (Wentz, 1987; Foulkes, 1980). Elles
doivent, en outre, servir a attirer, retenir et motiver les bons employés
(Fossum, 1984) d’ol 1’utilisation d’un systéme de rémunération au mérite

et 1’'octroi de bonis de production (Foulkes, 1980).

Les gains obtenus par les employés des compagnies syndiquées
influencent fortement la détermination des salaires des compagnies non
syndiquées (Freeman et Medoff, 1987; Fossum, 1984). On surveille de preés
les salaires versés aux employés syndiqués afin d’assurer 1’équité

salariale pour les employés non syndiqués (Foulkes, 1980). I1 y a
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différentes fagons d’ajuster les salaires des employés non syndiqués. Dans
Tes entreprises majoritairement non syndiquées, par exemple, on tente de
prévoir quel sera le salaire versé aux employés syndiqués lors de 1la
conclusion de la prochaine négociation collective. On verse alors aux
employés non syndiqués (un mois ou deux avant la conclusion de 1la
négociation) les ajustements salariaux requis pour rejoindre les taux que
les syndiqués recevront. Si par la suite des ajustements sont nécessaires,
on les effectue. Donc, 1’augmentation de salaire est versée plus tot et

sans gréve (Foulkes, 1980).

D’autres compagnies préférent attendre 1a conclusion de 1a convention
collective avec leurs employés syndiqués pour ensuite ajuster les salaires
des employés non syndiqués. Mais ici, en plus d’ajuster les salaires, on
Te hausse de quelques pour-cent pour reconnaitre 1a plus grande flexibilité

des employés non syndiqués (Foulkes, 1980).

D’autres compagnies versent un salaire supérieur de 5 % 3 celui que

versent leurs compétiteurs syndiqués (Foulkes, 1980).

Les compagnies étudiées par Foulkes (1980) ont adopté différentes
fagons d’administrer leurs politiques salariales. Tel que mentionné
précédemment, plusieurs d’entre elles offrent une rémunération au mérite,
d’autres allouent des augmentations de salaire générale et d’autres encore
adoptent une fréquence de paiement particuliére. Toutefois, la plupart de
ces compagnies favorisent une rémunération qui récompense le mérite et le

rendement (Foulkes, 1980; Foulkes, 1981).
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Le principe de rémunération au mérite est cohérent avec la philo-
sophie de gestion qui vise a traiter les employés selon une approche
individualisée. La rémunération au mérite est un réel avantage du statut
non syndical de ces entreprises. En effet, ce systeme encourage 1’effort
et le rendement des employés dans le but d’étre mieux rémunérés. Ceci est
impossible avec les taux fixes des compagnies syndiquées. Peu importe leur
rendement, les employés recevront toujours 1le méme salaire

(Foulkes, 1980).

Plusieurs pratiques sont utilisées pour rémunérer au mérite.
Toutefois, généralement, on procede par une évaluation du rendement afin
de favoriser le sentiment d’équité chez les employés. Foulkes (1980)
souligne cependant qu’il y a tout un monde entre la théorie et la pratique,
entre les politiques et les pratiques. En effet, i1 semble que dans la
réalité, ce soit 1’ancienneté, la progression automatique et le traitement
équitable qui ont du poids dans la détermination des salaires et non le

rendement individuel.

Le concept d’employés "salariés" semble tres répandu dans les firmes
non syndiquées (Verma, 1983). En effet, environ 1a moitié des entreprises
étudiées par Foulkes (1980) n’ont pas d’employés horaires. Les cols bleus
de ces entreprises sont des "salariés" (ils sont payés a la semaine ou au
mois). Cette facon de rémunérer les cols bleus sous forme de traitement
vise a assurer 1’équité entre les employés de bureau et les cols bleus.

C’est donc consistant avec Teurs politiques d’équité pour tous.
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En 1’occurrence, tout en appliquant le concept de salariés, 1la
majorité des entreprises non syndiquées offrent des salaires et des bonis
de production équivalents ou supérieurs A ceux versés aux employés
syndiqués du méme secteur. De plus, elles élaborent des échelles salariales
pour chaque poste, rémunérant ainsi le poste tout en encourageant 1’effort
et le rendement. Enfin, les gains obtenus par les employés des compagnies
syndiquées influencent grandement la détermination des salaires des

compagnies non syndiquées.

2.3.5.2 Les avantages sociaux

Les avantages offerts aux employés non syndiqués visent prin-
cipalement a satisfaire leurs besoins de sécurité (Foulkes, 1980). De plus,
la plupart des compagnies offrent les mémes bénéfices & tous leurs
employés, qu’ils soient cadres ou exécutants (approche égalitaire)

(Foulkes, 1980; Jackson, 1980; Wentz, 1987).

Foulkes (1980) a démontré que plusieurs des compagnies ayant une
philosophie pro-employés sont des leaders au niveau de 1’assurance
médicale, des plans retraite, du partage des profits, de 1’assurance
maladie a long terme, des plans dentaires, de 1’assurance-vie et des
vacances. Les compagnies ayant une philosophie de non syndicalisation
offrent les mémes avantages mais elles visent & étre compétitives plutét

que leaders.

Selon Jackson (1980), Torsque 1’entreprise non syndiquée offre des
avantages comparables a ceux des concurrents syndiqués, elle se trouve dans

une “bonne position pour contrer la propagande syndicale qui prétend
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obtenir plus pour les employés” (p.23). D’un autre c6té, 1’entreprise qui
offre a ses employés des avantages sociaux meilleurs que ceux offerts par
ses concurrents syndiqués est "en position de force pour contrer la

propagande syndicale" (Jackson, 1980, p.23).

Selon Foulkes (1980) et Wentz (1987), on retrouve d’autres avantages
sociaux offerts dans plusieurs compagnies non syndiquées. Entre autres, ces
entreprises offrent généralement des conditions de travail plaisantes, des
programmes de santé/sécurité, de 1a formation, des rabais sur les produits
et/ou services, des consultations individuelles, des conseillers en
placements financiers, des services de placement de personnel pour les
membres de la famille des employés, des clubs de voyage, des cafétérias,

des activités et sites récréatifs (Foulkes, 1980).

En conclusion, les avantages sociaux offerts par les entreprises non
syndiquées visent, par une approche égalitaire, & satisfaire les besoins
de sécurité des employés en offrant des régimes d’assurance médicale, de
plans de retraite, d’assurance-maladie, etc. comparables ou supérieurs a
ceux offerts par les entreprises syndiquées. Les autres avantages offerts
sont notamment des conditions de travail plaisantes, des conseillers en

placements financiers, des cafétérias, etc.
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2.3.5.3 La sécurité d’emploi
"La premiére exigence des employés est la sécurité d’emploi”
(Jackson, 1980, p.19). Selon Jackson (1980), si 1’entreprise non syndiquée
protege 1’emploi de ses employés, elle rend inutiles les promesses

syndicales de protection de 1’emploi.

Les compagnies étudiées par Foulkes (1980) et Verma (1983) connais-
sent 1’importance que revét la sécurité d’emploi pour les employés. En
effet, pour ces entreprises, la stabilité d’emploi est une partie
essentielle de la stratégie d’entreprise. Ainsi, elles élaborent plusieurs
techniques pour assurer le plein emploi et éviter les mises a pied autant
que possible. Parmi ces techniques, on retrouve notamment la formation de
programmes de retraite anticipée, le déplacement temporaire ou permanent
des travailleurs vers de nouveaux postes de travail, des programmes de
formation pour les travailleurs qui doivent accomplir de nouvelles tiches
ou dans Te cas de changements technologiques, le travail partagé durant Tes

périodes difficiles (Foulkes, 1980).

Les regles d’ancienneté reconnues par les entreprises syndiquées
sont généralement appliquées dans le cadre non syndical en ce qui a trait
aux procédures de mises a pied Tlorsqu’elles sont inévitables
(Foulkes, 1980). Selon Bédard (1979), ces reégles d’ancienneté sont
considérées comme une garantie objective de sécurité d’emploi par les

employés.
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En conclusion, par diverses pratiques de GRH, les entreprises non
syndiquées protégent 1’emploi de Teurs employés afin d’éviter toute menace
de syndicalisation basée sur une insécurité i ce niveau. Toutefois, lorsque

les mises a pied sont inévitables, les régles d’ancienneté s’appliquent.

2.3.6 Les relations avec les employés

2.3.6.1 Les programmes de communication et 1’expression des employés

La perception des employés concernant les politiques de GRH est
fortement influencée par la fagon dont ces politigques leur ont été
présentées et communiquées (Wentz, 1987). Par conséquent, les entreprises
non syndiquées mettent beaucoup d’emphase pour élaborer et administrer un

bon réseau de communication dans 1’organisation (Verma, 1983).

La direction respective des compagnies étudiées par Foulkes (1980)
ont implanté, a divers niveaux et sous différentes formes, des mécanismes
de feedback visant & recueillir de 1/information sur la facon dont les
employés pergoivent les politiques et pratiques de 1a compagnie et leur ad-
ministration. Par ces mécanismes, on veut également recueillir continuel-
lement de 1’information sur le climat organisationnel et favoriser la

communication ascendante (1’expression des employés).

Un systéme de communication efficace est essentiel 4 la conservation
d’un cadre de travail non syndical (Gilberg et Abrams, 1987; Foulkes, 1980;
Swann, 1981). Les programmes de communication doivent amener les employés
a croire qu’ils sont traités en tant qu’individu plutdét que seulement comme

membre d’un groupe (Jackson, 1980; Foulkes, 1980). Selon Foulkes (1980),
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la fonction de base des programmes de communication et des mécanismes de
feedback est d’amener les employés & avoir confiance dans le management.

Mais ces programmes ont aussi six sous-fonctions importantes:

1) Comprendre les problémes des employés et y répondre de fagon
CONSTRUCTIVE;

2) Créer un climat de confiance dans lequel les employés sont & 1’aise
d’exposer leurs plaintes et leurs suggestions a 1a haute direction;

3) Eviter que seules les bonnes nouvelles ne soient transmises 3 la
haute direction. En effet, les superviseurs de premiére ligne ont
tendance a lui rapporter seulement les bonnes nouvelles;

4) Favoriser la communication d’informations aux employés concernant
les progrés et problémes de la compagnie;

5) Amener les superviseurs a porter une attention particuliére aux
relations humaines s’ils ne veulent pas que des problémes se
développent et que la haute direction en soit avertie;

6) Eviter que les problémes des employés n’entravent Tleur bonne
productivité.

Le sondage d’opinions auprés des employés, les programmes de
consultation auprés de conseillers et les réunions avec les employés sont
quelques-unes des techniques utilisées pour mener a bonne fin les objectifs

de communication (Gilberg et Abrams, 1987; Foulkes, 1980; Verma, 1983).

Enfin, Perreault (1987) indique que les dirigeants d’entreprises non
syndiquées démontrent une préoccupation beaucoup plus grande pour les
communications que ne Tle démontrent les dirigeants d’entreprises

syndiquées.
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2.3.6.2 La procédure de résolution de griefs
Selon French (1986) et Swann (1981), les méthodes utilisées pour
résoudre les plaintes des employés peuvent &tre formelles (procédures de
résolution de griefs avec arbitrage a 1’étape finale) ou informelles

(politiques de portes ouvertes).

Foulkes (1980), souligne toutefois une différence fondamentale entre
les entreprises syndiquées et les entreprises non syndiquées. En effet,
selon Tui, Tes employés d’entreprises non syndiquées n’ont généralement pas
de procédure de résolution de griefs formelle avec la possibilité
d’arbitrage a 1’étape finale comme on en retrouve dans les entreprises
syndiquées. Toutefois, méme si elles ne les appelle pas "procédures de
griefs", Ta plupart des entreprises qu’il a étudiées ont mis sur pied des
mécanismes pour résoudre les plaintes des employés: politique de portes
ouvertes, résolution de problémes, résolution d’insatisfactions, programme
"I Want to Know", etc. (Beaver, 1976; Foulkes, 1980; Bohlander et
White, 1988). Bohlander et White (1988) soulignent qu’en contribuant au
bien-étre psychologique des employés et en leur donnant le sentiment que
1a compagnie Tes traite équitablement, le systéme de résolution de plaintes

peut étre bénéfique pour 1’organisation non syndiquée.

La pratique de porte ouverte semble &tre la technique informelle de
résolution de plaintes la plus répandue (Beaver, 1976) dans le type
d’entreprise qui nous intéresse. Selon French (1986), cette procédure
consiste a permettre aux employés d’exposer leur probléme a quiconque dans
1’organisation susceptible de le résoudre (que ce soit le superviseur

immédiat ou le directeur d’un service).
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La procédure formelle de résolution de problémes, quant a elle,
comprend les mémes étapes que celle adoptée dans les compagnies syndiquées.
En effet, Gilberg et Abrams (1987) s’opposent a Foulkes (1980) en affirmant
que de plus en plus d’employeurs non syndiqués offrent aussi la possibilité
d’arbitrage a 1’étape finale. Les employés sont d’abord encouragés a
discuter de leur probléme avec leur superviseur pour ensuite soumettre
ledit probléme (par écrit) a des stades supérieurs s’il n’est pas résolu
dés le début (Foulkes, 1980). A cela, Gilberg et Abrams (1987) ajoutent la

possibilité d’arbitrage a 1’étape finale.

Selon Foulkes (1980), cette procédure permet aux employés de formuler
leurs insatisfactions, et ce, méme a un niveau élevé de la hiérarchie,
favorisant ainsi des décisions plus objectives de la part des superviseurs
ou d’autres personnes impliquées dans le processus. De plus, cette pro-
cédure permet a la direction d’étre consciente des problémes vécus par les
employés dans leur travail. C’est aussi un bon moyen de communication et
un systeme formel qui peut inciter les superviseurs a se pencher sur les
problémes des employés afin d’éviter que ceux-ci ne les soumettent a la
haute direction. Donc, cette procédure motive les superviseurs de premiere

ligne a considérer sérieusement les probléemes des employés.

Une possibilité d’appel des décisions concernant les plaintes des
employés peut aussi favoriser la confiance des employés envers le
management et rehausser sa crédibilité. Foulkes (1980) croit également
qu’une compagnie non syndiquée ne saurait le demeurer sans procédure
formelle de résolution de griefs puisque cette derniere donne un sentiment

de pouvoir aux employés.



59

En conclusion, les entreprises non syndiquées mettent beaucoup
d’emphase pour élaborer et administrer un bon réseau de communication. La
communication orale et écrite ainsi que les programmes d’expression des

employés sont quelques techniques utilisées par ce type d’entreprise.

Ces entreprises offrent également a leurs employés la possibilité
d’utiliser des procédures formelles (résolution de griefs) et informelles
(politique de portes ouvertes) pour résoudre leurs problemes reliés au

travail.

2.3.7 Lles relations avec le qouvernement

Qu’elles soient syndiquées ou non, les entreprises doivent respecter
les 1égislations en vigueur. Par exemple, 1’entreprise non syndiquée qui
fait face a une menace de syndicalisation doit respecter les dispositions
du Code du Travail du Québec et ainsi, ne peut contrer la campagne de
syndicalisation en intimidant ou en congédiant les employés militant en

faveur d’un syndicat.
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2.4 CONCLUSION

Le but premier des entreprises non syndiquées est d’assurer un climat
de confiance mutuelle entre les employés et la direction d’entreprise
(Foulkes, 1980; Hopkins et Binderup, 1977). L’existence d’un tel climat de
confiance est déterminé, selon Foulkes (1980), par la philosophie de
gestion adoptée et par 1’implantation de certaines politiques et pratiques

de GRH.

Toutefois, d’autres facteurs influencent 1’implantation et Te
maintien d’un milieu de travail non syndiqué. L’environnement externe, les
caractéristiques de 1’organisation et les caractéristiques de la main-
d’oeuvre sont quelques-uns des facteurs qui influencent la conservation
d’un statut non syndical. I1 semble donc nécessaire d’adopter une
perspective multivariée pour étudier le phénomene de Ta non syndicalisation
puisqu’une multitude de facteurs interagissent dans la détermination d’un

te]l statut.



3. METHODOLOGIE

3.1 QUESTIONS DE RECHERCHE ET HYPOTHESES

Les constatations des diverses études énoncées précédemment
permettent de formuler une question générale de recherche, deux sous-
questions spécifiques et plusieurs hypothéses concernant les pratiques de
GRH particuliéres a 1’entreprise non syndiquée. Ainsi, conformément au but
de la présente étude, notre question générale est jumelée a deux sous-
questions qui ont guidé notre cueillette de données et ont permis 1’analyse
des résultats obtenus. Les hypothéses émises, quant a elles, portent sur
la plupart des activités et des pratiques de GRH décrites aux
chapitres 1 et 2 selon la typologie de Dyer et Holder (1988). Plus
particulierement, elles sont liées a 1’organisation du travail, a la
dotation et la gestion de carriére, a la gestion du rendement, a la
formation, a 1a rémunération et aux relations avec les employés. La plupart
de ces hypothéses sont explicitement associées a un ou plusieurs auteurs,
notamment Foulkes (1980) et Verma (1983). Par contre, certaines d’entre
elles constituent un arrangement des résultats obtenus par différents
auteurs, d’ou 1’absence de référence formelle. Néanmoins, toutes les
hypothéses ont été élaborées conformément a 1’esprit de recherche adopté
par Foulkes (1980) s’associant ainsi davantage a 1a premiére sous-question

de recherche.
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Questions de recherche

3.1.1.

1 Question générale

Existe-t-i1 des pratiques de gestion des ressources humaines particuliéres
a 1’entreprise non syndiquée?

3.1.1.

a)

b)

3.1.2

2 Sous-questions spécifiques

Les pratiques de GRH de 1’entreprise non syndiquée vérifient-elles
les hypotheses de la littérature?

Les pratiques de GRH de 1’entreprise non syndiquée se retrouvent-
elles aussi en milieu syndiqué?

Hypothéses

3.1.2.

b)

3.1.2.

a)

b)

c)

d)

3.1.2.

a)

1 Organisation du travail

L’entreprise non syndiquée tente de s’assurer une certaine flexibi-
1ité dans 1’assignation du travail (Verma, 1983; Foulkes, 1980;
Klein et Rose, 1982).

L’entreprise non syndiquée favorise une certaine forme de par-
ticipation au travail des employés (Verma, 1983).

2 Dotation et gestion de carriére

L’entreprise non syndiquée recrute une main-d’oeuvre souple et
flexible.

L’entreprise non syndiquée pratique 1’intégration culturelle lors de
1’embauche (Wentz, 1987).

L’entreprise non syndiquée favorise sa main-d’oeuvre interne pour
combler les postes vacants (Foulkes, 1980).

L’entreprise non syndiquée développe des pratiques de gestion de
carriére qui favorisent 1’acquisition de polyvalence.

3 Gestion du rendement

L’entreprise non syndiquée évalue le rendement des employés pour

accorder des promotions et wune vrémunération personnalisées
(Foulkes, 1980).
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3.1.2.4 Formation

a)

b)

L’entreprise non syndiquée adopte des programmes de formation
technique et comportementale a 1’intention des cadres.

L’entreprise non syndiquée offre de la formation a ses employes.

3.1.2.5 Rémunération

a)

b)

L’entreprise non syndiquée offre des salaires compétitifs a ses
employés (Foulkes, 1980; Wentz, 1987; Verma, 1983; Barbash, 1987;
Jackson, 1980; Fiorito et coll., 1987).

A 1’intérieur de chaque poste, 1’entreprise non syndiquée rémunere
le mérite de ses employés (Foulkes, 1980; Klein et Rose, 1982;
Verma, 1983).

L’entreprise non syndiquée offre des avantages sociaux compétitifs
3 ses employés (Foulkes, 1980; Wentz, 1987; Jackson, 1980; Klein et
Rose, 1982).

L’entreprise non syndiquée favorise 1’approche égalitaire et offre
des avantages et conditions de travail semblables a tous ses
employés (Verma, 1983; Foulkes, 1980; Klein et Rose, 1982).

L’entreprise non syndiquée recherche 1a meilleure sécurité d’emploi
pour ses employés (Jackson, 1980; Foulkes, 1980; Verma, 1983; Kiein
et Rose, 1982).

3.1.2.6 Relations avec les employés

a)

b)

c)

d)

L’entreprise non syndiquée pratique la communication la plus large
possible.

L’entreprise non syndiquée donne les moyens a ses employés de
s’exprimer.

L’entreprise non syndiquée recueille de 1’information sur le climat
organisationnel (Foulkes, 1980).

L’entreprise non syndiquée met a la disposition des employés des
procédures de résolution de griefs (Foulkes, 1980; Gilberg et
Abrams, 1987).
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3.2 MESURE

Nos questions de recherche de méme que nos hypothéses supposent
1’étude et 1a mesure de différents concepts. Ces concepts sont issus de la
littérature et sont jumelés A des mesures opérationnelles qui, elles,
favorisent une collecte de données objective, précise et uniforme
permettant l1a vérification des hypothéses énumérées ci-haut. Le tableau IV
présente les concepts et les mesures opérationnelles accolés a chaque

hypothese.
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3.3 METHODE UTILISEE: ETUDE DE CAS COMPARATIVE

L’étude de cas comparative a été choisie pour étudier les pratiques
spécifiques de gestion des ressources humaines en milieu non syndical.
L’adoption d’une telle méthode nous permet d’étudier les pratiques de GRH
dans deux entreprises similaires mais 1’une étant non syndiquée et 1’autre

syndiquée.

Nous avons retenu la stratégie de 1'étude de cas parce qu’elle nous
permet, dans un premier temps, de constater dans quelle mesure Tes
hypothéses de la littérature s’appliquent dans un cas concret (premiere
sous-question de recherche). En ce sens, notre étude vise la vérification
de 1la pertinence des hypothéses lorsqu’elles sont appliquées a une
situation particuliére. De plus, cette stratégie est, selon nous, la plus
appropriée pour étudier un phénoméne complexe, tel que les pratiques de

GRH, sans avoir a collecter des données auprés de nombreuses organisations.

A 1’exception de Verma (1983) qui compare certaines pratiques de GRH
d’établissements non syndiqués et d’établissements syndiqués d’une méme
entreprise 6, la spécificité des pratiques de GRH des entreprises non
syndiquées n’est pas démontrée dans l1a littérature. En effet, les auteurs
(notamment Foulkes, 1980) présentent généralement les différentes
pratiques adoptées par les entreprises non syndiquées sans en démontrer la

spécificité par rapport aux entreprises syndiquées. C’est donc pour

® Les pratiques présentées par Verma (1983) sont principalement 1iées
a 1’organisation du travail, a 1’allocation des ressources et a la com-
munication.
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répondre a cette faiblesse que nous adoptons une stratégie comparative. En
effet, en plus de viser une énumération des différentes pratiques de GRH
associées au milieu non syndical, notre étude cherche a illustrer les
différences de pratiques entre le milieu non syndiqué et le milieu
syndiqué. Ainsi, pour préciser la spécificité des pratiques de GRH en
milieu non syndical, nous analysons aussi lesdites pratiques auprés d’une
entreprise "jumelle" syndiquée (deuxiéme sous-question spécifique de
recherche). Ce faisant, les pratiques distinctes peuvent (dans notre cas
particulier seulement) &tre attribuées avec plus de certitude au statut de
non syndicalisation. En 1’occurrence, 1’étude de cas d’une entreprise
syndiquée constitue une sorte de contrdle, de référence, qui met en lumiére
(toutes choses étant égales par ailleurs) les pratiques spécifiques a

1’entreprise non syndiquée.

3.4 MODELE DE RECHERCHE

Les hypothéses impliquées dans 1a premiére sous-question de recherche
ont été élaborées en conformité avec notre variable dépendante, a savoir
les pratiques de GRH en contexte non syndical. Plus particuliérement, elles
sont liées & 1’organisation du travail, a Ta dotation et la gestion de
carriére, & 1’évaluation du rendement, a la formation, a la rémunération
et aux relations avec les employés. Pour chacune de ces activités, la
littérature suggére 1’étude de quelques pratiques spécifiques reliées au

domaine non syndiqué a partir desquelles nos hypothéses ont été formulées.
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Conformément au but général de notre recherche, a savoir 1’identifi-
cation des pratiques de GRH spécifiques a 1’entreprise non syndiquée, et
conformément a la méthode comparative exploitée, nous considérons que le
degré de syndicalisation de 1a main-d’oeuvre (statut non syndical/statut
syndical) constitue la variable indépendante qui influence les pratiques
de GRH des deux entreprises étudiées. En conséquence, méme si la lit-
térature suggére que les pratiques de GRH peuvent elles aussi influencer
Te degré de syndicalisation de 1a main-d’oeuvre (statut non syndical/statut
syndical) (Foulkes, 1980) et bien que le sens de cette derniére relation
soit intéressant, nous nous limitons uniquement & 1’influence du statut non
syndical/syndical sur les pratiques de GRH. Ainsi, pour répondre a nos

sous-questions de recherche, nous adoptons le modéle suivant:

VARIABLE INDEPENDANTE VARIABLE DEPENDANTE
Statut Pratiques
non syndical |----------------- > de GRH
1
Différences?
Statut Pratiques

syndical  |----------eo-o---- > de GRH
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Toutefois, afin de s’assurer que ce statut est bien di a Tla
philosophie de gestion et non pas a d’autres déterminants de 1la non
syndicalisation, nous contrdlons lesdits déterminants 7 i savoir les
facteurs environnementaux (notamment la localisation de 1’entreprise), les
caractéristiques de 1’organisation (entre autres la taille, le secteur
d’activité et la rentabilité économique) et les caractéristiques de la
main-d’oeuvre (par exemple, 1’age, le sexe, 1’éducation et les catégories
occupationnelles). En conséquence, nous pouvons affirmer, toutes choses
étant égales par ailleurs, que notre modéle de recherche basé sur le cadre

global présenté aux chapitres 1 et 2 est le suivant:

VARIABLE INDEPENDANTE VARIABLE DEPENDANTE
Philosophie de gestion Pratiques
non syndicale | -----=----n--- > de GRH
Différences?
Philosophie de gestion Pratiques
syndicale | --------o-on- > de GRH
7

Nous référons ici principalement aux déterminants de la non
syndicalisation décrits a la section 2.2 mais aussi aux déterminants
énumérés a la section 1.4 de la présente étude.
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Tel que mentionné précédemment, la pertinence de ce modéle de
recherche dépend étroitement du contréle de plusieurs déterminants
susceptibles d’influencer le degré de syndicalisation (statut non
syndical/statut syndical). En conséquence, i1 s’avere important de
contréler lesdits déterminants, & savoir les facteurs environnementaux, les
caractéristiques organisationnelles et les caractéristiques de la main-

d’ oeuvre.

Plusieurs auteurs, notamment Foulkes (1980) et Verma (1983),
suggérent que certains facteurs environnementaux sont susceptibles
d’inciter la syndicalisation des employés alors que d’autres facteurs
favorisent la préservation d’un statut non syndical. Ainsi, il semble que
1’ importance de 1’/industrialisation d’une région, que 1’urbanisation et le
degré de syndicalisation de ladite région soient des facteurs susceptibles
de déterminer le statut non syndical ou le statut syndical d’une entre-
prise. Pour notre étude, il s’avére donc important de contrdler Tla
localisation de nos deux entreprises. En conséquence, nous devons nous
assurer qu’elles sont toutes deux situées dans 1a méme région géographique

au Québec.

Certaines caractéristiques organisationnelles, a savoir la taille
(Foulkes, 1980; Verma, 1983; Fiorito et coll., 1987; Milkovich et
Glueck, 1985, Freeman et Medoff, 1987) et 1a rentabilité économique de
1’entreprise (Foulkes, 1980), constituent des déterminants susceptibles

d’influencer la syndicalisation ou la non syndicalisation des employés.
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Selon Milkovich et Glueck (1985), une entreprise qui regroupe plus

de 500 employés dans un établissement donné risque davantage une campagne
de syndicalisation que si elle restreignait 1a taille de ce groupe a moins
de 500 employés. En 1’occurrence, afin d’éliminer les effets de la taille
sur la non syndicalisation ou la syndicalisation des employés, notre
cueillette de données doit s’effectuer auprés de deux entreprises comptant
approximativement le méme nombre d’employés. En outre, conformément aux
résultats tirés de Milkovich et Glueck (1985), les deux entreprises doivent

dénombrer plus de 500 employés dans leur équipe.

La rentabilité économique de 1’entreprise est un autre déterminant
du statut non syndical ou syndical. Selon Foulkes (1980), une firme en
forte croissance a la possibilité d’offrir des conditions de travail
favorables a ses employés, réduisant ainsi les insatisfactions et, de ce
fait, les risques de syndicalisation. La réalité révele cependant que
plusieurs facteurs influencent 1a rentabilité économique d’une entreprise.
I1 en résulte donc qu’en plus de contrdler la santé financiere de nos
entreprises, nous devons tenir compte de ses propres déterminants a savoir
le type de marché dans lequel elles évoluent, 1le produit qu’elles
exploitent ou qu’elles fabriquent, et la technologie qu’elles utilisent.
En conséquence, les deux entreprises doivent enregistrer des résultats
financiers positifs, elles doivent oeuvrer a 1’intérieur du méme marché,
elles doivent exploiter ou fabriquer des produits similaires et elles

doijvent utiliser 1a méme technologie.

La littérature révéle que certaines caractéristiques de la main-

d’oeuvre (notamment 1’age, le sexe, le niveau d’éducation et la catégorie
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occupationnellie) influencent le taux de syndicalisation. Ainsi, un homme
peu scolarisé, agé de plus de 25 ans et qui occupe un emploi de col bleu
dans le domaine des mines, du transport ou de la fabrication a plus de
chance d’étre syndiqué (Freeman et Medoff, 1987) qu’un employé plus jeune
(Verma, 1983), une femme ou un professionnel (Foulkes, 1980). Pour notre
étude, nous espérons donc, & priori, neutraliser 1’effet de ces caractéris-
tiques de la main-d’oeuvre en choisissant deux entreprises similaires et
donc, susceptibles d’employer le méme type de main-d’oeuvre. Nous
vérifierons ultérieurement si ces caractéristiques ont effectivement été

neutralisées.

En étant susceptibles d’influencer le statut non syndical ou syndical
des employés d’une entreprise, les facteurs décrits précédemment peuvent,
en conséquence, influencer Tes pratiques de GRH de ladite entreprise, d’ol
1/ importance d’en assurer le contrdle. Toutefois, d’autres caractéristiques
de 1’environnement externe, de 1’environnement organisationnel et de
1’environnement des ressources humaines internes peuvent influencer les
pratiques de GRH d’une entreprise. En effet, en se rapportant au modele des
déterminants du chapitre 1, nous constatons que les contextes économique,
technologique, politique et social d’une entreprise constituent des
facteurs de 1’environnement externe susceptibles de déterminer ses
pratiques de GRH. De méme, en plus de la philosophie de gestion qui
constitue un élément de notre variable indépendante, la structure et la
technologie s’avére étre des éléments de 1’environnement organisationnel
qui risquent d’avoir un impact sur les pratiques. Enfin, outre le degré de
syndicalisation qui s’associe a la philosophie de gestion pour constituer

notre variable indépendante, les valeurs et attitudes de la main-d’oeuvre
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complétent 1’ensemble des déterminants des ressources humaines internes

susceptibles d’avoir une incidence sur les pratiques en question.

Conséquemment, afin de s’assurer de 1a pertinence de notre modéle de
recherche, nous devons également contrdler ces déterminants. Ainsi, en
choisissant des entreprises qui évoluent a 1’intérieur du méme secteur
d’activités et en contrdlant la localisation desdites entreprises, nous
cherchons 3 éliminer toute influence de 1’environnement externe (écono-
mique, politique, technologique et social) sur notre variable dépendante,
a savoir les pratiques de GRH. Nous contrdlons les caractéristiques de
1’environnement organisationnel en choisissant, notamment, des entreprises
qui utilisent la méme technologie et coordonnent leurs différentes
fonctions & partir du méme type de structure organisationnelle. Quant a la
stratégie de développement, elle est contrélée par le cycle de vie du
produit (le degré de maturité de 1’entreprise). Enfin, de méme que 1’ige,
le sexe, le niveau d’éducation et les catégories occupationnelles, les
valeurs et attitudes de la main-d’oeuvre sont, a priori, neutralisées en
choisissant des entreprises qui oeuvrent dans le méme secteur d’activités

au sein de Ta méme région géographique.

3.5 METHODE DEDUCTIVE ET INDUCTIVE

Tel que mentionné précédemment, les auteurs ont généralement
présenté les différentes pratiques adoptées par les entreprises non
syndiquées sans en démontrer la spécificité par rapport aux entreprises

syndiquées. De plus, les études effectuées a ce sujet portent essentiel-
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Tement sur les pratiques américaines et ne refletent pas nécessairement la
réalité québécoise. Néanmoins, les informations fournies par ces auteurs
nous permettent de formuler des hypotheses relativement précises. En
1’occurrence, nous retenons, pour cette recherche, une démarche essentiel-
lement déductive basée sur une étude de cas comparative permettant de

Jjustifier les résultats obtenus.

Une approche inductive pourra éventuellement étre adoptée si de
nouvelles hypotheses relatives aux pratiques de GRH peuvent étre dégagées
des données recueillies dans les entreprises. Cette partie exploratoire
serait alors présentée en conclusion dans le but de permettre la for-
mulation de nouvelles avenues de recherche concernant les pratiques de GRH
en milieu non syndiqué et syndiqué. I1 s’avere néanmoins que 1’essentiel
de notre analyse demeure la vérification des hypothéses avancées par la

littérature spécialisée en 1a matiére (approche déductive).

3.6 PLAN DE COLLECTE DES DONNEES

Notre procédure de 1a collecte des données implique une démarche en
deux étapes principales. Il s’agit de 1a collecte de données préliminaire

et de 1a collecte de données sur le terrain.

La collecte de données préliminaire vise essentiellement le contréle
des différents déterminants énumérés précédemment et la préparation
initiale de 1a collecte sur le terrain. Quant a 1a collecte sur le terrain,

elle vise évidemment a cueillir les données permettant la vérification des
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hypothéses impliquées dans la premiére sous-question de recherche et a
préciser les pratiques spécifiques a 1’entreprise non syndiquée (deuxieme

sous-question de recherche).

3.6.1 Collecte de données préliminaire

Tel que mentionné précédemment, le contrdle de plusieurs déterminants
est nécessaire pour répondre aux exigences de notre modele de recherche.
Ainsi, afin de nous assurer que les deux entreprises qui participent a
notre étude répondent effectivement aux objectifs poursuivis, il s’avere
essentiel de cueillir différentes données reliées aux caractéristiques
environnementales, aux caractéristiques organisationnelles et aux

caractéristiques des ressources humaines internes desdites entreprises.

C’est donc par la cueillette de documents écrits et des réponses a
un questionnaire de renseignements généraux 8 que nous devrons nous
assurer que nos entreprises répondent bien aux exigences de notre modéle

de recherche.

Cette premiére démarche complétée, nous recueillerons des documents
écrits présentant les politiques, pratiques et activités générales de GRH
des entreprises concernées. A cette fin, nous ferons parvenir une liste des
documents requis aux directeurs des ressources humaines des entreprises en
leur demandant de nous retourner, par courrier, lesdits documents

(annexe 2). Cette étape de la procédure de collecte de données permettra

8 La liste des documents cueillis de méme qu’une copie du question-
naire de renseignements généraux sont présentées a 1’annexe 1.
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d’accélérer la cueillette sur le terrain en favorisant, a priori, une
meilleure connaissance des pratiques des entreprises impliquées et, par le

fait méme, une meilleure préparation initiale de la collecte en question.

3.6.2 Collecte de données sur le terrain

L’étude des renseignements généraux et des documents réunis lors de
la collecte de données préliminaire a permis de parfaire le guide de
vérification empirique des hypothéses (annexes 3 et 4). En effet, en plus
de contenir quelques questions concernant les déterminants non contrdlés
préalablement, ? ce guide comporte plusieurs interrogations au sujet des
pratiques de GRH en vigueur dans les entreprises. La majorité de ces
questionnements sont directement reliés a nos hypotheéses de recherche.
Toutefois, certains points soulevés constituent des interrogations pouvant
s’associer a une approche inductive. Cette curiosité exploratoire est
principalement suscitée par les renseignements préliminaires fournis par
nos sujets, mais aussi par notre connaissance du domaine minier en général
et par notre expérience des pratiques de GRH habituellement en vigueur dans

ce type d’entreprise.

? Certains déterminants n’ont pu étre contrélés lors de la cueillette
de données préliminaire. I1 s’agit, entre autres, de 1’dge et de 1la
scolarité de la main-d’oeuvre. Ces données ont donc été recueillies lors
de la cueillette sur le terrain afin de nous assurer que les deux
entreprises emploient le méme type de main-d’oeuvre.
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3.7 CHOIX DES ENTREPRISES

Choisir nos entreprises constitue une activité qui doit s’effectuer
minutieusement afin de répondre au maximum aux exigences de notre modele
de recherche. Ainsi, notre étude requiert deux entreprises "jumelles" dont
la seule différence se situe, idéalement, au niveau du degré de syn-
dicalisation, 1’une étant non syndiquée et 1’autre syndiquée. Tel que
mentionné précédemment, plusieurs composantes de 1’environnement externe,
de 1’organisation et des ressources humaines internes doivent étre
considérées et contrdlées dans le but de s’assurer que seule 1a philosophie
de gestion non syndicale ou syndicale détermine les pratiques de GRH. Notre
collecte de données préliminaires décrite précédemment nous assure donc que

nos sujets répondent aux objectifs de notre étude '°.

Notre choix s’est porté sur deux grandes entreprises minieres situées
au Québec, en Abitibi, une non syndiquée et une syndiquée ou travaillent
respectivement 530 et 501 personnes. Ces entreprises, qui ont accepté de
collaborer a 1a présente étude, exploitent chacune un gisement dans le but
principal d’y extraire le cuivre et le zinc (entreprise non syndiquée) ou
1’or (entreprise syndiquée) qu’il contient grace a des équipements et des
machineries hautement spécialisés et modernes et a quelques équipements

conventionnels.

1 |es questionnaires ayant permis de recueillir les données

préliminaires sont présentés aux annexes 1 et 2. La plupart des rensei-
gnements recueillis a cette étape sont présentés succintement dans la
présente section. Les détails sont reproduits au chapitre 4 traitant de 1a
description des entreprises.
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Nous avons choisi ces entreprises pour plusieurs raisons. Premiére-

ment, nos sujets évoluent au sein du méme secteur d’activités (le domaine
minier), a 1’intérieur de 1a méme région géographique au Québec (Abitibi)
contrdélant ainsi 1’influence potentielle de 1’environnement externe sur
notre variable indépendante et notre variable dépendante. En outre, nous
avons adopté le domaine minier pour sa propension a étre syndiqué (Freeman
et Medoff, 1987). Cette caractéristique de 1’organisation non syndiquée
nous permet de supposer, a priori, que son statut non syndical découle de
la philosophie de gestion plutdt que du secteur d’activités dans lequel

elle évolue.

Aussi, les deux entreprises sont situées en Abitibi, au Québec,
permettant ainsi de vérifier (dans notre cas particulier seulement) Tla

pertinence de nos hypotheses en contexte québécois.

Les renseignements préliminaires que nous avons recueillis nous
permettent de constater que les entreprises choisies possédent plusieurs
des caractéristiques organisationnelles importantes exigées par notre
modéle de recherche. Ainsi, conformément a la littérature (notamment
Milkovich et Glueck, 1985), ces deux grandes entreprises comptent plus de
500 employés dans leur équipe. Mises en production au début des an-
nées 1980, elles évoluent dans le méme secteur d’activités, elles
exploitent leur gisement a 1’aide de technologie et de méthodes de minage
similaires et elles coordonnent leurs diverses fonctions a 1’intérieur du
méme type de structure (structure élevée par fonctions). Enfin, elles ont

toutes deux enregistré des bénéfices élevés en 1988.
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Notre cueillette de données préliminaire nous a toutefois fourni tres

peu d’informations concernant 1’environnement des ressources humaines
internes. Néanmoins, nous considérons, a priori, que nos entreprises
emploient une main-d’oeuvre possédant les mémes caractéristiques
puisqu’elles évoluent dans 1e méme secteur d’activités, qu’elles ont débuté
Teur production approximativement au méme moment et qu’en outre, elles
utilisent une technologie et des méthodes de minage similaires. Evidemment,
les données précises concernant le type de main-d’oeuvre qu’elles possédent
ont été recueillies lors de notre collecte de données sur le terrain. La

section 4.3 en fait mention.

En résumé, nous avons choisi ces entreprises parce qu’a priori, les
données préliminaires recueillies nous permettent de croire qu’elles sont
"jumelles" et que seule la philosophie de gestion a la possibilité
d’influencer leur statut non syndical ou syndical de méme que leurs
pratiques de GRH. Ainsi, méme si le produit qu’elles exploitent est
différent, a savoir le cuivre et le zinc pour 1’entreprise non syndiquée
et 1’or pour 1’entreprise syndiquée, nous les considérons "jumelles" dans
le cadre de notre étude puisqu’elles évoluent dans le méme secteur
d’activités (le domaine minier) et qu’elles exploitent leur gisement

respectif a 1’aide de méthodes de minage similaires.
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3.8 PROCEDURE DE COLLECTE DES DONNEES

La cueillette de données sur le terrain a été effectuée durant les
mois de juillet et aolt 1989 auprés des entreprises visées. Nous nous
sommes d’abord rendus dans 1’entreprise non syndiquée ou la collecte de
nouveaux documents, 1’observation directe, les entretiens formels semi-
structurés et les discussions informelles auprés d’employés de production
et d’entretien et des membres de la direction nous ont permis de compléter
les informations recueillies lors de la collecte préliminaire. La méme
procédure a été adoptée pour cueillir nos données dans 1’entreprise

syndiquée.

3.8.1 Collecte de données dans 1’entreprise non syndiquée

La collecte de données dans 1’entreprise non syndiquée s’est déroulée
intensivement durant sept jours ouvrables consécutifs. Pendant cette
période, nous avons logé sur le site de 1’entreprise dans une auberge

aménagée pour recevoir les visiteurs éventuels.

Dés notre arrivée sur le site, nous avons rencontré le directeur du
personnel avec qui nous avons discuté de notre plan d’enquéte et Tes
possibilités offertes pour cueillir nos données, compte tenu de la nature
de leurs opérations. Par la suite, nous avons rencontré différentes

personnes ressources " avec qui nous avons organisé une visite des

" Ces personnes ressources sont: 1’assistant du directeur du

personnel, le commis en GRH, Te commis aux bénéfices, le coordonnateur en
formation, le coordonnateur en santé et sécurité, Te surintendant du
service d’administration et 1le représentant permanent des relations
ouvriéres.
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installations (sous terre, concentrateur et site de surface). A cette
occasion, nous avons également planifié le déroulement des entrevues semi-
structurées (les personnes visées et le temps requis pour chaque entrevue)
et nous avons donné rendez-vous aux personnes visées. Enfin, un commis en
GRH nous a fait visiter les installations de surface (notamment les
différents bureaux administratifs, le gymnase, le centre récréatif, les

dortoirs et la cuisine).

Les jours suivants ont été consacrés a 1’étude de documents, au
déroulement et a 1’ajustement des entrevues semi-structurées, a la visite
des installations souterraines, a la visite du concentrateur et a établir
des contacts informels avec les employés et certains dirigeants (notamment

au centre récréatif et a la cuisine ou nous avons pris tous nos repas).

Les entretiens semi-structurés se sont déroulés auprés de membres de
la direction, a savoir le directeur du personnel et son assistant, le
coordonnateur en formation, le coordonnateur en santé et sécurité, le
gérant, le directeur général et le surintendant du service d’administra-
tion. Nous avons également rencontré quelques employés oeuvrant dans
différents services, notamment un employé du concentrateur, un mécanicien,
un mineur et un commis comptable. Enfin, une rencontre formelle avec le
représentant des relations ouvriéres a permis de compléter nos entrevues

semi-structurées.
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Chaque entrevue a été enregistrée mais nous avons assuré 1’anonymat

et la confidentialité aux répondants. Les employés interrogés ont été
choisis par la direction de chaque secteur en fonction de 1a disponibilité
de chacun et des exigences des opérations. Les membres de la direction
interrogés ont été sélectionnés par 1’expérimentateur en fonction des
objectifs de 1’étude. Les sujets abordés lors des entrevues ont varié d’un
intervenant & 1’autre selon leur domaine de spécialisation. Ainsi, le
coordonnateur en formation nous a éclairés sur les programmes de formation
en vigueur dans 1’entreprise alors que le surintendant du service
d’administration nous a présenté Tles avantages sociaux des cadres
supérieurs. Une grille questionnaire particuliere a été élaborée a
1’intention des employés afin de tenir compte de leur situation dans

1’entreprise (annexe 4).

Nous avons choisi d’interroger plusieurs intervenants en raison du
type d’enquéte menée. En effet, cette méthode nous a permis d’obtenir une
diversité d’informations susceptibles de se révéler des plus complétes
justement parce que nous avons fait appel a des intervenants provenant de

plusieurs secteurs différents (Festinger et Katz, 1963).

Une étude sommaire des données recueillies a été effectuée quotidien-
nement dans le but de s’assurer qu’elles étaient compléetes et qu’elles
répondaient aux objectifs poursuivis. Cette activité journaliére nous a
aussi permis de vérifier si des contradictions apparaissaient dans les
déclarations des divers informateurs, nous incitant a rechercher des

précisions pouvant favoriser 1’exploration de nouvelles avenues.
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Les entrevues semi-structurées et 1’étude de documents écrits ont

donc fait 1’objet d’efforts particuliers. Toutefois, nous avons pris
plusieurs notes concernant notamment 1’organisation du travail et le climat
organisationnel suite a 1’observation directe et aux discussions informel-
Tes que nous avons eues avec quelques dirigeants et employés lors des repas
a la cuisine et lors des rencontres sociales au centre récréatif. Les
visites guidées du site ont également favorisé les échanges informels de

méme que 1’observation directe.

3.8.2 Collecte de données dans 1’entreprise syndiquée

La collecte de données dans 1’entreprise syndiquée s’est déroulée
durant cing jours ouvrables consécutifs. Pendant cette période, nous nous

sommes rendus quotidiennement sur le site pour recueillir nos données.

Dés le départ, nous avons rencontré 1’assistant du directeur du
personnel pour lui exposer notre plan d’enquéte et Tes documents requis par
notre étude. Par la suite, nous avons rencontré plusieurs personnes
ressources (le directeur du personnel, Tle commis au personnel, les
coordonnateurs en formation et en santé et sécurité et le surintendant de
1’exploitation sous terre) avec qui nous avons organisé une visite des
installations (sous terre, concentrateur, site de surface). Lors de ces
rencontres, nous avons aussi planifié le déroulement des entrevues semi-
structurées en déterminant les personnes visées, le temps requis pour
chaque entrevue et en fixant un rendez-vous aux personnes concernées. La
journée s’est terminée par la visite des installations de surface

(notamment les bureaux administratifs, les salles a diner et les garages).
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Les jours suivants ont été consacrés a 1’étude de documents, au
déroulement et 3 1’ajustement des entrevues semi-structurées, a la visite
des installations souterraines, a la visite du concentrateur et a établir
des contacts informels avec les employés et certains dirigeants (prin-

cipalement durant la période de diner).

Les membres de la direction qui ont participé aux entrevues semi-
structurées sont le directeur du personnel et son assistant, les coordon-
nateurs en formation et en santé et sécurité, le surintendant de 1’exploi-
tation sous terre et le surintendant général. Les employés oeuvrant dans
différents services qui ont répondu a nos questions sont un mineur, un
mécanicien, un employé du concentrateur, un commis au service d’administra-
tion et un commis au service de la mine. Enfin, le président du syndicat

a aussi accepté de répondre a nos questions.

Les entrevues semi-structurées se sont déroulées conformément aux
régles adoptées dans 1’entreprise non syndiquée. Ainsi, chaque entrevue a
été enregistrée, nous avons aussi assuré 1’anonymat et la confidentialité
aux répondants, les employés interrogés ont été choisis par la direction
de chaque secteur en fonction de la disponibilité de chacun et des
exigences des opérations et les membres de l1a direction interrogés ont été
sélectionnés par 1’expérimentateur en fonction des objectifs de 1’étude et
du domaine de spécialisation de chacun. Enfin, Ta grille questionnaire
élaborée a 1’intention des employés non syndiqués a été reprise in-

tégralement.
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A 1’instar de la procédure adoptée dans 1’entreprise non syndiquée,

une étude sommaire des données recueillies a été effectuée quotidiennement.
De plus, nous avons concentré nos efforts sur le déroulement des entrevues
semi-structurées et sur la cueillette de documents mais sans toutefois
omettre de pratiquer 1’observation directe (notamment lors des visites

guidées) et les discussions informelles (entre autres lors des repas).



4. DESCRIPTION DES ENTREPRISES

Afin de préserver 1/anonymat des deux entreprises qui ont participé
3 notre étude et dans le but d’alléger le présent texte, nous avons choisi
de les identifier par des pseudonymes. Ainsi, le pseudonyme Cunosy
identifie 1’entreprise non syndiquée et illustre qu’elle exploite un
gisement partiellement composé de cuivre (CU) et son statut non syn-
dical (NOSY). L’entreprise syndiquée a le pseudonyme Synor qui démontre son

statut syndical (SYN) et le gisement d’or qu’elle exploite (OR).

4.1 CUNOSY

4.1.1 La localisation géographique et les infrastructures

Entreprise miniére non syndiquée, Cunosy est située au nord-ouest de
1/Abitibi a environ 80 kilométres d’une petite ville miniere qﬁi compte
1100 habitants. Les municipalités plus importantes qui bordent Cunosy sont
situées au sud-ouest a plus de 130 kilométres et au sud-est a plus de

200 kilométres.

Etant donné son semi-isolement géographique, Cunosy a dii construire
certaines infrastructures particuliéres essentielles a la mise en
exploitation du gisement et a la présence d’employés en ces lieux. Ainsi,
en plus des infrastructures nécessaires a 1’exploitation de toutes mines,
des dortoirs, une cuisine, un centre récréatif et un gymnase ont été

aménagés sur le site. Cunosy a également fait 1’acquisition d’environ
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200 unités de logement dans 1a ville miniére située a 82 kilométres de son
centre d’exploitation, permettant ainsi a plusieurs employés de s’installer

avec leur famille a proximité de la mine.

4,1.2 Le gisement, la minéralisation et la technologie

Les Mines Cunosy exploitent actuellement trois zones de minerai
composées principalement de cuivre et de zinc avec des teneurs élevées
d’argent et d’or. Deux de ces trois zones contiennent en majorité du cuivre
et sont exploitées par des mines souterraines par le biais de chantiers a
longs trous et de chantiers par coupes et remblai tandis qu’une mine a ciel
ouvert permet de récupérer le zinc, le cuivre, 1’argent et 1’or de la
troisiéme zone. C’est d’ailleurs grace a une technologie hautement
spécialisée et moderne et certains équipements traditionnels que Cunosy
peut exploiter ces trois zones minéralisées. De plus, la plupart des
services sont informatisés favorisant ainsi un meilleur contréie des
opérations et un rendement des plus satisfaisants. Le tableau V présente

les principaux équipements utilisés pour 1’exploitation souterraine.

TABLEAU V - EQUIPEMENTS DE L’'EXPLOITATION SOUTERRAINE A LA MINE CUNOSY

Foreuses de longs trous Chargeuses-navette

Foreuse ITH Chargeuses-navette avec contrdle a distance
Jumbos a 1'air Camions a minerai

Foreuses sur béquille Elévateurs a ciseaux

Foreuses verticales Elévateurs a griffes (alimak)

Ecailleuse
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Mise en exploitation en 1981, Cunosy est aujourd’hui considérée comme
un producteur moyen de concentrés de cuivre et de zinc avec des teneurs

élevées d’argent et d’or.

4.1.3 Les ressources humaines

Cette entreprise emploie actuellement 2 530 employés non syndiqués
répartis dans neuf services distincts. Un directeur général, un gérant de
la mine et neuf surintendants de services assurent 1’administration de la
mine. Le tableau VI et la figure 5 illustrent la répartition de Ta main-

d’oeuvre totale.

Principalement composée d’une main-d’oeuvre masculine, Cunosy compte
néanmoins 34 femmes parmi ses 530 employés soit 6,4 % de sa main-d’oeuvre
totale. Bien qu’il puisse paraitre faible, ce taux refléte pourtant une
ouverture face a 1’embauche d’une main-d’oeuvre féminine dans un secteur

traditionnellement masculin.

2 Toutes les données concernant la main-d’oeuvre de Cunosy ont été

recueillies et comptabilisées au ler aolt 1989.



TABLEAU VI - REPARTITION DE LA MAIN-D'OEUVRE A CUNOSY

SERVICES NOMBRE NOMBRE MAIN-D’OEUVRE
D’EMPLOYES DE CADRES TOTALE

Mine souterraine 137 11 148
Mine a ciel ouvert 50 6 56
Concentrateur 77 13 90
Service mécanique 78 9 87
Service électrique 30 6 36
et instrumentation

Ingénierie 14 6 20
Géologie 8 4 12
Administration 15 13 28
Service du personnel 44 9 53

et contrdle des pertes
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FIGURE 5 - ORGANIGRAMME ADMINISTRATIF DE LA MINE CUNOSY
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Conformément aux exigences du domaine minier en général, les employés

de Cunosy sont répartis dans plusieurs catégories occupationnelles.
L’entreprise se distingue toutefois de ses semblables en embauchant des
employés permanents pour occuper les fonctions de gardiennage et de
conciergerie de méme que pour diriger la cuisine. En effet, il est
reconnu, dans le domaine minier, que ces fonctions sont généralement

assurées par des sous-traitants.

A quelques exceptions pres, les employés féminins de Cunosy occupent
des postes traditionnellement octroyés a ce type de main-d’oeuvre dans un
domaine essentiellement masculin. Ainsi, 11 d’entre elles oeuvrent dans le
domaine du secrétariat, 3 sont commis de bureau, 9 accomplissent Tles
fonctions de concierge, 2 sont employées comme aide-cuisinier et 1 est
infirmiére. Par contre, certaines de ces femmes occupent des fonctions non
traditionnelles, ce qui constitue une percée avant-gardiste dans le domaine
minier. On retrouve donc, a Cunosy, une aide-opérateur au concentrateur,
une analyste, une machiniste, une technicienne en instrumentation et une
dessinatrice. Enfin, trois femmes occupent des postes de cadres supérieurs
en administration, en géologie et en comptabilité. Le tableau VII illustre
de fagon détaillée 1la répartition des employés féminins dans cette

entreprise.
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TABLEAU VII - REPARTITION DE LA MAIN-D’OEUVRE FEMININE A CUNOSY

POSTES OCCUPES NOMBRE
Assistante administrative 1
Maitre de paie 1
Géologue 1
Secrétaires/réceptionnistes 11
Commis 3
Infirmiere 1
Aide-opérateur au concentrateur 1
Analyste 1
Machiniste 1
Technicienne en instrumentation 1
Dessinatrice 1
Concierges 9
Aide-cuisinier 2
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Malgré son semi-isolement géographique, Cunosy bénéficie d’une
excellente stabilité de sa main-d’oeuvre. En effet, selon un dirigeant de
1’entreprise, on y enregistre un taux de roulement relativement faible
depuis le début de sa mise en production en 1981. Bien que les données
concernant le taux de roulement aient été impossibles a obtenir Tors de
notre cueillette de données, le calcul du niveau d’ancienneté de la main-
d’oeuvre confirme les affirmations de ce dirigeant. Ainsi, aprés seulement
huit ans d’exploitation, 1a main-d’oeuvre 3 totale de Cunosy enregistre,
en aodt 1989, une ancienneté moyenne de 5,42 ans. Les cadres de 1’entre-
prise, quant & eux, détiennent une ancienneté moyenne exceptionnelle de
7,30 ans tandis que les employés “ ont en moyenne 5,10 ans d’ancienneté

d’entreprise (tableau VIII).

TABLEAU VIII - ANCIENNETE MOYENNE DE LA MAIN-D'OEUVRE A CUNOSY

CATEGORIE NOMBRE ANCIENNETE
MOYENNE
Main-d’oeuvre totale 530 5,42 ans
Cadres 77 7,30 ans
Employés 453 5,10 ans

3 Main-d’oeuvre: tous les cadres et employés permanents.

Y Employés: le personnel non-cadre comparable aux employés horaires
permanents de 1’entreprise syndiquée.
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L’age de la main-d’oeuvre de Cunosy a également été recueilli et
comptabilisé au premier aoiit 1989. Les résultats illustrés au tableau IX
démontrent que 1’age moyen de la main-d’oeuvre totale est 36,96 ans alors
que 1’age moyen des cadres est 42,28 ans et que 1’age moyen des employés

est 36,05 ans.

TABLEAU IX - L’AGE MOYEN DE LA MAIN-D'OEUVRE DE CUNOSY

CATEGORIE NOMBRE AGE MOYEN
Main-d’oeuvre totale 530 36,96 ans
Cadres 77 42,28 ans
Employés 453 36,05 ans
Main-d’oeuvre embauchée depuis cing ans 302 34,06 ans
Cadres embauchés depuis cing ans 22 37,30 ans
Employés embauchés depuis cing ans 280 33,82 ans

Le tableau IX illustre aussi 1’dge moyen de la main-d’oeuvre
embauchée récemment. Ainsi, 1’dge moyen de la main-d’oeuvre embauchée
depuis cinq ans est 34,06 ans, 1’3dge moyen des cadres de 1a méme catégorie

est 37,30 ans et 1’dge moyen des employés est 33,82 ans.

Bien que les données concernant la scolarité de la main-d’oeuvre ne
soient pas disponibles, un dirigeant de 1’entreprise affirme que la
majorité des membres de Cunosy ont terminé leur secondaire V. Alors que
certains employés ont une faible scolarité (notamment les vieux mineurs),

d’autres ont une formation collégiale ou universitaire. Ce dirigeant estime
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donc finalement que le niveau de scolarité moyen des membres de Cunosy est
Je secondaire V. En 1’occurrence, c’est en nous référant a cette estimation
que nous établissons qu’en moyenne, la main-d’oeuvre de Cunosy a une

scolarité d’un niveau de secondaire V.

4,1.4 la structure

Une structure par fonctions caractérise cette entreprise. De plus,
dans chacun des services, c’est une structure élevée, par opposition a une
structure aplanie, qui assure la coordination entre les fonctions. La
figure 6 illustre ce type de structure dans le service de la mine

souterraine 3,

> Cette figure a été adaptée par le présent auteur dans le but

d’illustrer la structure par fonctions dans un service particulier. Cet
organigramme illustre bien une structure élevée par opposition a une
structure aplanie. L’organigramme complet de 1’entreprise apparait a
1’annexe 5.



FIGURE 6 - ORGANIGRAMME PARTIEL DE LA MINE CUNOSY

(SERVICE DE LA MINE SOUTERRAINE)
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4.1.5 Lles propriétaires et les résultats financiers

Ayant assuré 1’anonymat aux dirigeants de nos entreprises, nous nous
voyons dans 1‘obligation d’identifier les propriétaires par des pseudonymes
afin de respecter notre engagement. Ainsi, les propriétaires de Cunosy
(trois grandes pétroliéres) sont Pétrole Canadien a 55 %, Pétro Mines a

35 % et Pétrole Trans Canadien 3 10 %.

Bien que Pétrole Canadien suggére certaines lignes de conduite aux
dirigeants de Cunosy (concernant entre autres la gestion des coits, la
gestion en santé et sécurité ainsi que le programme de contrdle des
pertes), ces derniers nous assurent qu’aucun des propriétaires ne s’immisce

dans la gestion quotidienne de 1’entreprise.

Dans son rapport annuel de 1988, Pétrole Canadien s’avérait tres
satisfait des résultats de production de Cunosy. En effet, ayant traité
2,5 millions de tonnes de minerai durant 1’exercice, Cunosy s’est vu
considéré comme le deuxieme plus important producteur de métal au Québec.
Cette production record, associée aux prix fermes des métaux, a généré des
bénéfices nets avant impét de plus de 28 millions de dollars dont

15,6 millions sont revenus a Pétrole Canadien (55 %).

En 1989, Cunosy a connu un autre excellent exercice malgré une
diminution du tonnage traité par rapport a 1988 (2,3 millions de tonnes).
Ainsi, grdce a une production néanmoins élevée de tous les métaux a des
colits unitaires treés satisfaisants, Cunosy a enregistré des bénéfices nets

avant impot de 31 millions de dollars. En 1’occurrence, Pétrole Canadien
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a vu ses bénéfices d’exploitation se chiffrer a 17 millions de dollars,

soit 55 % des profits d’exploitation totaux de Mine Cunosy.

4.2 SYNOR

4.2.1 La localisation géographique et les infrastructures

Située dans le centre-sud de 1’Abitibi, cette entreprise syndiquée
se trouve & proximité de plusieurs municipalités. Sa Tlocalisation
géographique permet donc facilement d’y avoir accés quotidiennement,
éliminant ainsi la nécessité de mettre en place des infrastructures

particulieres pour loger les employés.

4.2.2 Le qgisement, 1a minéralisation et 1a technologie

Synor exploite actuellement un gisement aurifére souterrain par le
biais de chantiers a longs trous et de 1a méthode par chambres et magasins.
Jusqu’en 1989, cette entreprise s’est distinguée des autres mines auriféres
canadiennes par sa méthode d’exploitation a ciel ouvert lui permettant de
récupérer une partie de son gisement. Une technologie moderne ainsi que des
équipements traditionnels permettent a Synor d’exploiter ses différentes
zones minéralisées. Le tableau X présente les principaux équipements

utilisés pour 1’exploitation souterraine.
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TABLEAU X - EQUIPEMENTS DE L’EXPLOITATION SOUTERRAINE DE LA MINE SYNOR

Foreuses de longs trous Chargeuses-navette avec
controle a distance
Foreuse ITH

Jumbos hydrauliques électriques Chargeuses pneumatiques sur
voie ferrée (muck machine)
Foreuses sur béquille Chargeuses pneumatiques
sur roues
Foreuses sur plate forme Boulonneuse
Foreuses a diamands Elévateur a griffes
Foreuse verticale Elévateur a ciseaux

Chargeuses-navette
Selon les dirigeants de 1’entreprise, 1’informatisation des
différents services favorise un meilleur contrbéle des opérations et un

rendement des plus satisfaisants.

Mise en exploitation en 1980, Synor est devenue une des plus
importantes mines auriferes canadiennes a exploiter son gisement par la
méthode a ciel ouvert. Malgré la fermeture de la mine a ciel ouvert en
1989, cette entreprise prévoit atteindre un rendement de 225 000 onces d’or

en 1990, soit 95% des résultats obtenus en 1989.

4.2.3 Les ressources humaines

Synor emploie actuellement 501 employés dont 380 sont syndiqués. La
main-d’oeuvre est répartie en neuf services distincts auxquels s’ajoute la

division santé sécurité tel qu’illustré au tableau XI et a 1a figure 7. Un
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directeur, un surintendant général et neuf surintendants ou chefs de

services assurent 1’administration de 1’entreprise.

TABLEAU XI - REPARTITION DE LA MAIN-D’OEUVRE A LA MINE SYNOR

SERVICES NOMBRE NOMBRE MAIN-D’OEUVRE
D’EMPLOYES DE CADRES TOTALE
Mine souterraine 235 25 260
Mine a ciel ouvert 24 2 26
Concentrateur 31 17 48
Service d’entretien 69 11 80
Service électrique 15 4 19
Ingénierie -- 18 18
Géologie -- 19 19
Administration 6 17 23
Service du personnel -- 4 4
Santé sécurité -- 4 4



FIGURE 7 - ORGANIGRAMME ADMINISTRATIF DE LA MINE SYNOR
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A 1’instar de Cunosy, Synor est principalement composée d’'une main-

d’oeuvre masculine, ne comptant que 15 femmes parmi ses 501 employés, soit

2,99 % de sa main-d’oeuvre totale. Ces employés féminins occupent prin-

cipalement les postes de secrétaire, réceptionniste, commis et infirmiere.

Toutefois, certaines femmes oeuvrent également dans des postes non

traditionnels de méme que dans des postes de direction (géologues,

ingénieurs, acheteur junior,

mise en plan géologie). Le tab

présente la répartition de la main-d’oeuvre féminine de Synor.

Teau XII
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TABLEAU XII - REPARTITION DE LA MAIN-D’OEUVRE FEMININE DE SYNOR

Géologues 2
Ingénieur minier 1
Mise en plan géologie 1
Acheteur junior 1
Secrétaire de direction 1
Secrétaire/réceptionniste 1
Commis 7
Infirmiere 1

De méme qu’a Cunosy, la main-d’oeuvre totale est répartie selon
plusieurs catégories occupationnelles afin de répondre aux exigences des
opérations. Les fonctions de gardiennage sont cependant assurées par un

sous-traitant.

Les dirigeants de Synor considérent qu’ils bénéficient d’une bonne
stabilité de leur main-d’oeuvre. Ainsi, neuf ans aprés la mise en
production de 1’entreprise en 1980, la main-d’oeuvre totale enregistre
4,46 ans d’ancienneté moyenne tandis que les cadres ont en moyenne 4,91 ans
d’ancienneté et que les employés comptent généralement 4,31 ans d’ancienne-

té '® (tableau XIII).

' A 1’instar de Cunosy, toutes les données concernant la main-
d’oeuvre ont été compilées et comptabilisées au ler aoiit 1989.
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TABLEAU XIII - ANCIENNETE MOYENNE DE LA MAIN-D’OEUVRE DE SYNOR

CATEGORIE NOMBRE ANCIENNETE MOYENNE
Main-d’oeuvre totale 501 4,46 ans
Cadres 121 4.91 ans
Employés 380 4,31 ans

L’4ge de 1a main-d’oeuvre a aussi été comptabilisé au ler aodt 1989.
Le tableau XIV présente 1’4ge moyen de 1a main-d’oeuvre totale (35,67 ans),
des cadres (35,37 ans) et des employés horaires (35,77 ans). Ce tableau
illustre également 1’3age moyen de la main-d’oeuvre embauchée depuis cing
ans démontrant que 1’4ge moyen de 1a main-d’oeuvre de cette catégorie
s’éléve a 33,83 ans tandis que 1’age moyen des cadres embauchés depuis cing

ans est 32,68 et que 1’age des employés se situe en moyenne a 34,16 ans.

TABLEAU XIV - L’AGE MOYEN DE LA MAIN-D’OEUVRE DE SYNOR

CATEGORIE NOMBRE AGE MOYEN
Main-d’oeuvre totale 501 35,67 ans
Cadres 121 35,37 ans
Employés 380 35,77 ans
Main-d’oeuvre embauchée depuis cinq ans 316 33,83 ans
Cadres embauchés depuis cing ans 69 32,68 ans
Employés embauchés depuis cing ans 247 34,16 ans

De méme qu’a Cunosy, le niveau de scolarité moyen de T1a main-d’oeuvre
a été impossible a obtenir. Toutefois, les dirigeants de 1’entreprise
interrogés a ce sujet s’entendent pour estimer que, généralement, la main-
d’oeuvre a atteint le niveau du secondaire V. Certains employés ont une

faible scolarité tandis que d’autres sont techniciens ou universitaires.
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4.2.4 La structure

Une structure par fonctions caractérise cette entreprise. De plus,
dans chacun des services, c’est une structure élevée par opposition a une
structure aplanie qui assure la coordination entre les fonctions . La
figure 8 illustre ce type de structure dans le service de la mine

souterraine.

FIGURE 8 - ORGANIGRAMME PARTIEL DE LA MINE SYNOR
(SERVICE DE LA MINE SOUTERRAINE)
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——
TECHNICIENS

7 L’organigramme complet de 1’entreprise est illustré a 1’annexe 6.
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4.2.5 les propriétaires et les résultats financiers

La Mine Synor est la propriété conjointe de deux sociétés publiques.

8 sont propriétaires a part égale de la

Ainsi, Minéraux Ltée et Or Inc.
mine, 1a premiére assumant 1’exploitation sous la direction d’un comité de

gestion.

Minéraux Ltée trace certaines lignes de conduite générales que les
dirigeants de Synor doivent respecter. Entre autres, Minéraux Ltée a une
politique claire et exigeante concernant la préservation de 1’environne-
ment. Toutefois, ces lignes de conduites générales laissent une grande
latitude aux dirigeants de Synor en ce qui a trait a la gestion des

ressources humaines.

Pour la troisieme année consécutive, Synor a établi en 1988 un
nouveau record de production aurifére. En effet, grdce a 1’exploitation
juxtaposée des mines souterraines et de la fosse, 1’entreprise a produit
278 314 onces d’or durant 1’exercice, enregistrant ainsi une hausse de 12 %
sur la production de 1987 soit un bénéfice d’exploitation de plus de

34 millions de dollars pour chaque propriétaire.

En 1989, Synor enregistre une diminution de sa production par rapport
a 1988 qui peut notamment s’expliquer par la fermeture de la mine a ciel
ouvert. Cependant, malgré cette baisse de production, 1’entreprise demeure

1’une des plus importantes de son secteur au Canada en enregistrant une

® Afin d’assurer 1’anonymat de 1’entreprise, nous avons identifié ses
propriétaires par des pseudonymes.
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production de 234 692 onces d’or, dépassant ainsi 1’objectif visé de 6,7%.
Les bénéfices d’exploitation associés a cette production se sont chiffrés

a pres de 24 millions de dollars pour chaque propriétaire.

4.3 SYNTHESE COMPARATIVE

Les descriptions de Cunosy et Synor révélent clairement que les deux
entreprises possédent plusieurs caractéristiques similaires. Toutefois,
malgré leurs multiples points communs, ce sont deux entreprises distinctes
qui possédent aussi certaines particularités. Le tableau XV présente une

synthése de ces caractéristiques communes et distinctives.



TABLEAU XV - SYNTHESE DES
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CARACTERISTIQUES DE CUNOSY ET SYNOR

CARACTERISTIQUES ENVIRONNEMENTALES

- Localisation géographique

- Environnement politique

- Environnement économique

- Environnement technologique
- Environnement social

CARACTERISTIQUES ORGANISATIONNELLES

- Secteur d'activités

- Produit

- Technologie

- Méthodes de minage sous terre

- Méthodes de minage surface

- Date de mise en exploitation
- Phase de croissance

- Rendement

- Taille

- Structure

- Propriétaires

CARACTERISTIQUES DES RH INTERNES

- Sexe

- Age moyen (main-d'oeuvre)
- Age moyen (cadres)

- Age moyen {employés)

- Scolarité moyenne (main-d'oeuvre)
- Ancienneté moyenne (main-d'oeuvre)

- Ancienneté moyenne (cadres)
- Ancienneté moyenne (employés)
- Catégories occupationnelles

- Valeurs, attitudes

Québec, Abitibi, Semi-isolement
Québec, Abitibi, Mine

Québec, Abitibi, Mine
Technologie miniére québécoise
Semi-isolement

Mine

Minerai(cuivre, zinc, argent, or)

Moderne et traditionnelle
Longs trous, coupe/remblai

Fosse

1980

Maturité

Elevé

530 employés

Elevée par fonctions
3 pétrolieres

496 hommes, 34 femmes
36,96 ans

42,28 ans

36,05 ans

Estimation: secondaire V
5,42 ans

7,30 ans

5,10 ans

Production, entretien, service,
bureau, cadres

Mineur, Abitibi, Québec

Québec, Abitibi

Québec, Abitibi, Mine
Québec, Abitibi, Mine
Technologie miniére québ.
Non isolée

- Mine

- Minerai (or)

- Moderne et tradition.

- Longs trous,
chambre/magasin

- Fosse (fermée en 1989)

- 1981

- Maturité

- Elevé

- 501 employés

- Elevée par fonctions

- 2 compagnies publiques

- 486 hommes, 15 femmes

- 35,67 ans

- 35,37 ans

- 35,77 ans

- Estimation: secondaire V

- 4,46 ans

- 4,91 ans

- 4,31 ans

- Production, entretien,
service, bureau, cadres

- Mineur, Abitibi, Québec
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4.3.1 Caractéristiques environnementales

Cunosy et Synor évoluent dans la méme région géographique au Québec
ce qui laisse supposer que leur environnement externe est comparable. En
effet, toutes deux situées en Abitibi, elles oeuvrent dans le méme secteur
d’activités au sein d’un environnement politique,économique, technologique

et social qui est en principe identique.

Néanmoins, malgré qu’elles soient toutes deux situées en Abitibi,
Cunosy est semi-isolé géographiquement par rapport a Synor. En effet,
tandis que cette derniére se trouve a proximité des centres urbains de Ta
région, Cunosy s’en trouve éloignée ce qui est susceptible d’affecter son
environnement social puisque la majorité des employés logent sur le site

ou dans le village minier situé a 82 kilométres de la mine.

4.3.2 Caractéristiques organisationnelles

Cunosy et Synor possédent sensiblement les mémes caractéristiques
organisationnelles. Ainsi, elles oeuvrent dans le méme secteur d’activités
(e domaine minier) et utilisent une technologie et des méthodes de minage
comparables. Toutes deux arrivées a maturité, elles atteignent néanmoins
des rendements élevés a la satisfaction des propriétaires. Enfin, elles
coordonnent les activités de leurs quelques 500 employés a 1’aide d’une

structure élevée par fonctions.

Le produit exploité par ces entreprises peut sembler différent

puisque Cunosy récupére principalement du cuivre et du zinc et que Synor
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exploite essentiellement un gisement d’or. Néanmoins, i1 reste qu’elles
exploitent toutes deux des minéraux, a 1’aide d’une technologie et de
méthodes de minage comparables, ce qui efface 1a différenciation constatée

au niveau du produit.

4.3.3 Caractéristiques des ressources humaines internes

Composées majoritairement d’une main-d’oeuvre masculine répartie
selon des catégories occupationnelles comparables, Cunosy et Synor ont tout
de méme a leur emploi quelques femmes. La scolarité, les attitudes et les
valeurs de la main-d’oeuvre sont estimées similaires dans les deux
entreprises. Par contre, 1’dge moyen de 1a main-d’oeuvre totale, des cadres
et des employés de Cunosy est plus élevé qu’a Synor. I1 en est de méme pour
1’ancienneté moyenne de la main-d’oeuvre totale, des employés et par-

ticuliérement celle des cadres.

4.3.4 Conclusion

Bien que nos entreprises ne soient pas des "jumelles identiques"”,
elles constituent néanmoins des sujets aussi semblables que peuvent 1’étre
deux entreprises distinctes. Dans ces circonstances, nous avons choisi de

poursuivre notre étude auprés de ces deux entreprises trés similaires.



5. VERIFICATION DES HYPOTHESES ET DES QUESTIONS
DE RECHERCHE

Conformément aux objectifs poursuivis par la présente étude, notre
analyse est structurée selon une démarche en trois étapes. Ainsi, nous
vérifions d’abord notre premiere sous-question de recherche (les pratiques
de GRH de 1’entreprise non syndiquée vérifient-elles les hypothéses de la
littérature?) en nous penchant exclusivement sur les pratiques de Cunosy

associées a chaque hypothése.

Nous vérifions ensuite notre deuxiéme sous-question de recherche (les
pratiques de GRH de 1’entreprise non syndiquée se retrouvent-elles aussi
en milieu syndiqué?) en décrivant toutes les pratiques de Synor pouvant
s’associer aux concepts sous-jacents a chaque hypothése et en formulant une

conclusion spécifique a 1’entreprise syndiquée.

Enfin, a 1a troisieme étape, nous présentons une synthése comparative
visant a démontrer les différences (s’il y a lieu) entre les pratiques de
GRH adoptées par Cunosy et celles adoptées par Synor. En comparant nos
résultats avec ceux obtenus par certains auteurs, notamment Foulkes (1980)
et Verma (1983), nous obtenons les éléments nécessaires pour répondre a
notre question générale de recherche (existe-t-il des pratiques de GRH

particuliéres a 1’entreprise non syndiquée?).
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5.1 ORGANISATION DU TRAVAIL

5.1.1 L’entreprise non syndiquée tente de s’assurer une certaine flexi-
bilité dans 1’assignation du travail

5.1.1.1 Cunosy

Plusieurs concepts ont été mesurés afin de vérifier si 1’entreprise
non syndiquée s’assure une certaine flexibilité dans 1’assignation du
travail. Ainsi, tel que mentionné au tableau IV, Tes définitions de taches,
1’utilisation de sous-traitants, 1’assignation du temps supplémentaire, la
rotation a travers les postes et le type de formation dispensé aux

employés, ont fait 1’objet d’une étude approfondie.

Selon les documents étudiés et les entrevues effectuées, il semble
qu’aucune définition formelle des postes n’a été élaborée. Cette absence
de définition de postes permet aux dirigeants de déplacer 1a main-d’oeuvre
facilement, a 1’intérieur d’un méme service, et donc de s’assurer une
certaine flexibilité dans la répartition du travail. Par exemple, un
employé qui a atteint la classification de mineur est forcément capable
d’exécuter 1a majorité des taches sous terre, et, puisque sa classification
de mineur ne comprend aucune définition de taches précise, il peut étre
appelé a effectuer le souténement, le forage ou méme le déblayage. Enfin,
a 1’'instar des entreprises non syndiquées étudiées par Verma (1983), aucune
politique n’empéche un superviseur d’accomplir le travail de ses subordon-

nés ou d’aider ceux-ci en cas de besoin.
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Cette souplesse dans 1’assignation du travail semble toutefois
altérée par la faible utilisation de la sous-traitance. En effet,
1"histoire de Cunosy démontre que les dirigeants de cette derniére évitent
d’octroyer des contrats a des entrepreneurs indépendants et préférent voir
le travail effectué par leurs propres employés. En conséquence, les deux
principales phases de construction de 1’entreprise ont été accomplies par
des employés temporaires embauchés & cette fin, la cuisine est dirigée par
des employés permanents et le gardiennage est, lui aussi, assuré par des
employés permanents méme si 1a tradition miniére démontre un recours massif

a des sous-traitants pour 1’accomplissement de ces téaches.

Cunosy fait néanmoins appel a des sous-traitants lorsqu’elle ne
dispose pas de 1’équipement ou des compétences nécessaires a 1’accomplisse-
ment de tdches particulieres. Ainsi, lors de notre collecte de données, un
seul entrepreneur oeuvrait pour le compte de 1’entreprise. Les employés non
syndiqués de ce sous-traitant avaient pour mandat d’effectuer des forages
sous terre et des forages d’exploration. Ce type de contrat a forfait est
trés répandu dans le domaine minier étant donné 1’expertise et 1’équipement

requis.

Méme si elle fait rarement appel a des entrepreneurs, Cunosy préserve
pourtant une certaine souplesse dans 1’assignation du travail puisqu’elle
conserve toute 1a Tiberté d’établir des contrats avec ceux-ci: les employés
n’ont aucun droit de regard sur 1’octroi desdits contrats. C’est donc un

choix libre de Cunosy d’avoir recours au minimum a des sous-traitants.
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La procédure de répartition du temps supplémentaire protége, elle
aussi, la flexibilité dans 1’assignation du travail. En effet, selon le
travail a effectuer ou 1’urgence de la situation, Tes dirigeants choisis-
sent librement les employés requis pour accomplir le travail supplémen-
taire. Les réglements de 1’entreprise ne prévoient aucune répartition selon
1’ancienneté ni une répartition équitable parmi tous les employés qualifiés
pour effectuer les travaux. De plus, méme si les employés sont habituel-
lement libres de refuser d’effectuer du temps supplémentaire, ils peuvent
se voir obliger d’accomplir le travail demandé si leur refus risque de
nuire aux opérations. D’apreés un dirigeant de 1’entreprise, les gens
acceptent généralement de bon gré d’effectuer du temps supplémentaire. I1
explique cette tendance par le semi-isolement géographique de Cunosy qui

favorise la disponibilité des employés.

La Mine Cunosy est en opération sept jours par semaine, 24 heures par
jour. De ce fait, certains travaux de fin de semaine sont obligatoires. Des
horaires continus et des tours de garde pré-établis assurent la présence

d’employés sur le site durant les fins de semaine.

Enfin, Cunosy pratique aussi une rotation a travers les postes
qu’elle associe a une formation structurée, diversifiée et continue
dispensée a tous ses employés. Selon un dirigeant de Cunosy, ces pratiques
sont essentielles au maintien d’une organisation du travail flexible qui

exige un personnel polyvalent apte a accomplir diverses taches.

I1 est donc manifeste, a Ta lumiére des concepts mesurés dans le but

de vérifier cette hypothése, que 1’entreprise non syndiquée s’assure
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effectivement d’une certaine flexibilité dans 1’assignation du travail.
Elle le fait en s’assurant une flexibilité a 1’intérieur méme de 1’organi-
sation du travail mais aussi en adoptant des pratiques qui lui garantissent
un personnel compétent, polyvalent et apte a fonctionner dans un tel

contexte.

5.1.1.2 Synor

Synor a également adopté des conduites 1ui assurant une plus ou moins
grande flexibilité dans 1’assignation du travail. Entre autres, trés peu
de postes sont définis formellement a Synor. Seuls quelques cadres du
département de la mine occupent des postes qui ont fait 1’objet d’une
définition précise. Cette absence de définition formelle permet donc aux
dirigeants de 1’entreprise de s’assurer une certaine souplesse dans
1’assignation du travail puisqu’ils peuvent facilement déplacer la main-
d’oeuvre a 1’intérieur d’un méme service. Par exemple, de méme qu’a Cunosy,
un employé qui occupe un poste de mineur peut étre appelé a effectuer le
soutenement, le forage ou méme le transport du minerai. Depuis le premier
Jjanvier 1989, la clause 9.19 de 1a convention collective permet toutefois
aux employés de 1’exploitation souterraine d’exprimer “leur préférence

quant & des assignations particuliéres de travail” .

¥ Clause 9.19: "La Compagnie reconnait que ses employés de 1’exploi-
tation sous terre peuvent exprimer leur préférence quant a des assignations
particulieres de travail qui sont disponibles. La Compagnie devra tenir
compte de 1’ancienneté, des qualifications requises pour accomplir les
exigences normales de 1’occupation et les priorités de 1a production durant
les vacances, la période des fétes et la saison de chasse. Un employé qui
n’a pas complété le travail pour lequel il a été assigné peut étre écarté
par la Compagnie.
Jusqu’au 31 décembre 1988, le présent article ne s’applique pas afin de
compléter les programmes d’intégration, de spécialisation et d’entraine-
ment."
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Le nombre important de travaux effectués par des sous-traitants
illustre une certaine flexibilité dans 1’assignation du travail. En effet,
Synor a fréquemment et régulierement recours a des entrepreneurs indépen-
dants pour 1’accomplissement de divers travaux. En conséquence, la majorité
des travaux de construction de Synor sont effectués par lesdits entrepre-
neurs de méme que le forage d’exploration, le gardiennage et la con-
ciergerie. Une liste des travaux effectués par des sous-traitants en
juillet 1989 apparait a 1’annexe 7 et illustre 1’importance accordée a
cette facon d’organiser le travail. Il ressort que la plupart des travaux
octroyés a des sous-traitants sont de courte durée et de peu d’envergure
mais que d’autres travaux, plus importants, sont octroyés selon une durée

indéterminée ou selon une base annuelle et reconduits chaque année.

La convention collective en vigueur a Synor établit toutefois
certaines regles qui encadrent le travail a forfait et limitent 1a liberté
d’action de 1’employeur dans le but de protéger le travail des employés

syndiqués. Ainsi, 1’article 3.02 de la convention collective stipule:

" La politique de 1a Compagnie sera a 1’effet que
le travail fait par ses employés ne sera pas
normalement accompli a forfait par d’autres. S’il
devient nécessaire pour la Compagnie de donner a
d’autres du travail a forfait, l1a Compagnie
convient en autant que le résultat direct pour un
employé qui a complété sa période d’essai fait
qu’il:

1) ne sera pas mis a pied;
2) ne cessera d’étre un employé de la Compagnie;
3) ne subira de changement de classification et

ne sera attribué a un travail de nature dif-
férente;
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4) ne subira de diminution du taux de salaire
qu’il regoit a ce moment;

§) i1 n’y aura pas d’abus de la part de la Com-
pagnie dans 1’application du présent article;

6) 1a Compagnie, avant d’accorder un contrat a
forfait, ou le renouvellement d’un contrat a
forfait, informera et avisera par écrit le
Syndicat de 1a nature du contrat a forfait;

Ce paragraphe ne doit pas étre interprété comme

une restriction lors de 1’application de 1’ancien-
neté ou de toute autre disposition applicable de
cette convention."

Somme toute, méme si 1’utilisation de sous-traitants est considérée
comme un droit de gérance (et qu’en principe, le syndicat n’a aucun pouvoir
décisionnel a ce sujet), les dirigeants doivent s’assurer qu’aucun employé
n’‘est 1ésé par 1'établissement de ce type de contrat. L’article 3.02 de la
convention collective limite donc la liberté d’action de 1’employeur

concernant le travail a forfait et altére, par conséquent, la flexibilité

dans 1’assignation du travail.

La flexibilité dans 1’assignation du travail est aussi réduite par
certaines clauses de la convention collective. Notamment, la clause 2.04
empéche explicitement le personnel de supervision de prendre part au
travail normalement accompli par les employés syndiqués °. La

clause 13.06 a) de la convention collective, quant a elle, assure aux

20 Clause 2.04: "Le personnel de supervision ne doit pas accomplir le
travail fait normalement par les employés de 1’unité de négociation sauf
en cas d’urgence qui met en cause la sécurité immédiate des employés ou les
propriétés de la Compagnie, en cas de recherche et en cas d’expérimenta-
tion, et en cas de démonstration nécessaire aux employés pour le fonction-
nement de 1’équipement."
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employés une répartition équitable du temps supplémentaire 2!

ce qui
limite 1a Tiberté d’action de 1’employeur en ce qui a trait a 1’assignation
du travail. Cette entente a d’ailleurs provoqué plusieurs conflits en 1989
entre la partie syndicale et 1a partie patronale: le syndicat exigeait une
répartition équitable au jour le jour alors que la direction visait une
répartition équitable calculée sur une base annuelle. D’apreés certains

dirigeants, ces nombreux conflits ont considérablement affecté 1a

flexibilité dans 1’assignation du travail.

En plus de la régle de répartition équitable qui le régit, le temps

2 La clause de la

supplémentaire est alloué selon une base volontaire
convention collective qui dicte cette régle altére donc elle aussi la
flexibilité dans 1’assignation du travail puisque les dirigeants ne peuvent
obliger un employé a effectuer du temps supplémentaire. Par contre, il est
a noter que des travaux de fin de semaine sont obligatoires pour quelques
employés de 1a mine souterraine, de la fosse, du concentrateur et du
service mécanique en raison des opérations de Synor qui se déroulent sept
jours par semaine, 24 heures par jour. Ainsi, tout comme a Cunosy, des

horaires continus et des tours de garde pré-établis assurent la présence

d’employés sur le site durant les fins de semaine et les jours fériés.

21 Clause 13.06 a): "Le temps supplémentaire sera divisé équitablement
entre les employés de la classification particuliére a 1’intérieur de
laquelle ce travail supplémentaire est disponible pourvu que ce soit
faisable sans réduire 1’efficacité et pourvu que les employés intéressés
soient disponibles et qualifiés pour faire le travail."

22 Clause 13.06 b): "Le temps supplémentaire sera sur une base
volontaire."
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Enfin, Synor s’assure que sa main-d’oeuvre peut évoluer au sein d’une
organisation du travail souple. En effet, en pratiquant la rotation a
travers les postes, les dirigeants de 1’entreprise s’assurent d’un
personnel polyvalent apte a accomplir diverses taches. Toutefois,
contrairement a Cunosy, et malgré 1’élaboration d’un vaste éventail de

23

programmes de formation <, c’est la formation sur le tas qui prévaut a

Synor et qui est associée a la rotation a travers les postes.

IT s’avére donc que plusieurs des pratiques liées a 1’organisation
du travail procurent a Synor un certain degré de flexibilité dans
1’assignation du travail. Cette flexibilité est cependant considérablement
réduite par les pratiques d’assignation du temps supplémentaire, par la
clause 3.02 qui encadre le travail a forfait et par la clause 2.04 de la
convention collective qui empéche le personnel de supervision d’effectuer

le travail des employés syndiqués.

5.1.1.3 Syntheése comparative

Les résultats présentés précédemment révélent des similitudes entre
les pratiques de GRH adoptées par Cunosy et Synor. Ces ressemblances sont
liées a la définition des postes, aux travaux de fin de semaine, au
déplacement de 1a main-d’oeuvre et a la rotation a travers les postes. A
1’opposé, ces résultats permettent aussi de conclure que certaines
pratiques de Cunosy sont différentes de celles de Synor. Ces distinctions

ont trait a 1’assignation du temps suppiémentaire, a la sous-traitance, au

25 Voir la section 5.4 de cette étude pour plus d’informations
concernant les programmes de formation de 1a Mine Synor.
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caractére monopolistique du travail des employés et du personnel de
supervision et a la formation. Le tableau XVI présente une synthése
comparative des pratiques de GRH 1iées a 1a flexibilité dans 1’assignation

du travail aux Mines Cunosy et Synor.

TABLEAU XVI - LES PRATIQUES DE GRH LIEES A L’ASSIGNATION DU TRAVAIL
AUX MINES CUNOSY ET SYNOR

PRATIQUES DE GRH CUNOSY SYNOR
Définition des postes « non - non
Travaux de fin - obligatoires - obligatoires
de semaine
Déplacement de la - facilement - facilement
main-d’oeuvre
Temps supplémentaire - volontaire mais - volontaire
peut étre obligatoire
« répartition - répartition
aléatoire équitable
Sous-traitance < peu - fréquente et

réguliére

Sous-traitance + droit de gérance + droit de gérance
en autant que
les employés ne
sont pas lésés

Monopolisation du + non - oui, selon la
travail des employés clause 2.04
Rotation + oui < oui

Formation - structurée - sur le tas
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A 17instar des résultats obtenus par Foulkes (1980) et Verma (1983),

cette comparaison des pratiques révele que les dirigeants bénéficient
généralement d’une plus grande flexibilité a Cunosy qu’a Synor en ce qui
a trait a 1'assignation du travail. En effet, bien que la distinction
associée au type de formation ne soit pas réellement révélatrice d’une plus
ou moins grande flexibilité %, les différences qui ressortent au niveau
de 1’assignation et de la répartition du temps supplémentaire et de la
monopolisation du travail illustrent par contre une plus grande flexibilité
chez Cunosy. Cette souplesse est notamment démontrée par la répartition
aléatoire du temps supplémentaire parmi les employés qualifiés (a 1’opposé,
la convention collective de Synor exige une répartition équitable). En
outre, méme si les employés non syndiqués sont généralement libres de
refuser d’effectuer ces travaux, ils peuvent se voir obliger de les
accomplir si leur refus risque de nuire aux opérations (la convention
collective de Synor, quant a elle, stipule que le temps supplémentaire est
alloué sur une base volontaire, protégeant ainsi les employés contre toute
obligation). Enfin, contrairement a Synor, aucune reégle n’empéche un
superviseur de Cunosy d’accomplir le travail de ses subordonnés ou d’aider

ces derniers en cas de besoin.

Ces distinctions 1iées au temps supplémentaire et a 1a monopolisation
du travail sont d’autant plus intéressantes qu’il est possible de les
comparer aux conclusions de Verma (1983). Ainsi, dans 80 % des établis-

sements non syndiqués qu’il a étudiés, i1 est possible aux employés de

2 Dans le cadre de notre hypothése, les deux types de formation -
formation structurée et formation sur le tas - visent essentiellement 1a
polyvalence des employés dans le but de pratiquer la rotation a travers les
postes.
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refuser d’effectuer du temps supplémentaire alors que la totalité des
établissements syndiqués permettent aux employés de refuser ce type
d’assignation. En outre, seulement 40 % des établissements non syndiqués
prévoient une répartition équitable des travaux supplémentaires contre
100 % des établissements syndiqués. Enfin, aucun établissement non syndiqué
n’empéche les superviseurs d’effectuer le travail de leurs employés alors
que tous Tles établissements syndiqués prohibent la participation des
superviseurs au travail de leurs subordonnés. Si les premiéres données
liées a 1’assignation du temps supplémentaire ne permettent pas vraiment
de conclure a une plus grande flexibilité, celles liées a la répartition
du temps supplémentaire et a Ta monopolisation du travail sont, par contre,
révélatrices d’une plus grande flexibilité dans les établissements non
syndiqués. A notre avis, cette constatation de Verma (1983) résume

également la situation de nos deux entreprises.

D’une certaine fagon, Cunosy détient aussi une plus grande flexibili-
té que Synor pour établir des contrats avec des sous-traitants. En effet,
conformément aux résultats obtenus par Verma (1983), aucune régle n’altére
le droit de gérance des dirigeants de Cunosy dans ce domaine alors qu’une
clause de 1a convention collective limite 1’action des dirigeants de Synor
en protégeant notamment 1’emploi, Ta classification, le salaire et la
nature du travail des employés syndiqués. Néanmoins, contrairement a Synor
et malgré 1’apparence d’une plus grande souplesse, il s’avére que les

dirigeants de Cunosy établissent peu de contrats a forfait.

Cette comparaison des pratiques de Cunosy et de Synor permet donc de

conclure, qu’a 1’instar des résultats obtenus par Verma (1983), c’est
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1’entreprise non syndiquée qui bénéficie d’une plus grande flexibilité dans
1"assignation du travail. Ainsi, tel qu’illustré au tableau XVI, Tles
pratiques particuliéres a Cunosy qui lui assurent une plus grande souplesse
sont notamment liées a la répartition et a 1’assignation du temps
supplémentaire, au droit de gérance absolu en matiére de sous-traitance et

a 1a non monopolisation du travail des employés.

Néanmoins, i1 s’avére que 1’entreprise syndiquée s’assure elle aussi
d’une certaine souplesse en adoptant plusieurs pratiques similaires a
celles de Cunosy. I1 s’agit, entre autres, de 1’absence de définition des
postes, des travaux de fin de semaine obligatoires, de la facilité a
déplacer 1a main-d’oeuvre a 1’intérieur d’un méme service et des pratiques
liées a la rotation a travers les postes qui assurent un personnel

polyvalent apte a accomplir diverses taches.

5.1.2 L’entreprise non syndiquée favorise une certaine forme de par-
ticipation au travail des employés

5.1.2.1 Cunosy

En principe, Cunosy favorise une certaine forme de participation au
travail des employés sous terre. En effet, une petite équipe se répartit
quotidiennement le travail a accomplir: forage, souténement, déblayage,
etc. La réalité démontre toutefois que c’est le superviseur qui assigne les
taches au début de chaque quart de travail. I1 ressort donc que Ta pratique
n’‘est pas conforme au principe et qu’elle ne favorise pas réellement la
participation des travailleurs. En outre, aucun cercle de qualité et aucun

programme de QVT n’a été mis en place a Cunosy.
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Malgré les objections mentionnées ci-haut, les employés interrogés
croient néanmoins que 1’entreprise favorise une certaine forme de
participation au travail puisque des réunions mensuelles avec la direction
leur permettent de discuter de 1’organisation de Tleur travail. Les
suggestions et commentaires émis lors de ces réunions sont, selon un
employé, considérés et appliqués dans la mesure du possible. Enfin, le
programme "T’CHUM innovateur" favorise une certaine participation au
travail en incitant les employés a émettre des suggestions visant,
notamment, a améliorer 1’organisation de leur travail et a faciliter
1’exécution de leurs taches mais permettant aussi d’améliorer 1la
productivité, de minimiser les coilits, d’assurer une meilleure sécurité

et/ou de favoriser de meilleures communications (annexe 8).

IT s’avére donc que Cunosy favorise un certain niveau de par-
ticipation au travail des employés. C’est en effet par le biais des
réunions mensuelles et du programme "T’CHUM innovateur" que les employés
ont 1a possibilité de s’impliquer dans 1’organisation de leur travail.
Cependant, a cause des programmes qu’elle a choisis d’adopter, Cunosy
favorise une participation intermittente de ses employés plutdét qu’une

participation journaliére continue.

5.1.2.2 Synor

La participation au travail des employés est tres peu favorisée a
Synor. En effet, au début de chaque quart de travail, c’est le superviseur
qui assigne les taches a effectuer par chacun des membres de son équipe.

IT n’y a aucun programme de QVT d’implanter et aucun cercle de qualité n’a
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été mis en place. De plus, contrairement aux employés de Cunosy, la plupart
des employés interrogés ne voient aucune forme de participation possible.
D’aprés eux, les rares réunions avec la direction visent la diffusion
d’informations générales et n’incitent pas a la participation dans
1’organisation du travail. Un seul employé interrogé croit qu’il peut
soumettre des idées concernant 1’organisation de son travail et qu’elles
seront considérées a leur juste valeur et mises en application, mais aucun
exemple pratique ne vient appuyer ses affirmations. I1 semble donc que la

participation au travail ne soit pas formellement suscitée a Synor.

5.1.2.3 Synthese comparative

Les résultats obtenus par Verma (1983) révelent que 80 % des
établissements non syndiqués qu’il a étudiés possedent des programmes
favorisant une certaine participation au travail des employés alors que
67 % des établissements syndiqués gérent de tels programmes. En com-
paraison, notre étude révele plutdt des résultats dichotomiques puisque
1’entreprise non syndiquée est 1a seule a avoir adopté des pratiques (les
réunions mensuelles et le programme "T’CHUM innovateur") favorisant une
certaine forme de participation au travail. Méme si c’est une participation
intermittente qui est favorisée a Cunosy (plutdét qu’une participation
journaliére continue), il n’en reste pas moins que les pratiques qu’elle
a adoptées pour atteindre cet objectif lui sont particulieres puisque Synor

ne favorise formellement aucune forme de participation.
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5.2 DOTATION ET GESTION DE CARRIERE

5.2.1 L’entreprise non syndiquée recrute une main-d’oeuvre souple et
flexible

5.2.1.1 Cunosy

Selon Verma (1983), les entreprises non syndiquées recrutent une
main-d’oeuvre jeune, éduquée et polyvalente dans le but de s’assurer une
plus grande flexibilité dans 1’assignation du travail. Les données que nous
avons recueillies sur la main-d’oeuvre de Cunosy % illustrent que 1’age
moyen de la main-d’oeuvre totale embauchée depuis cinq ans est 34,06 ans

et que le niveau de scolarité moyen de ses employés est le secondaire V.

Si la main-d’oeuvre qu’elle embauche est relativement jeune, il
semble toutefois qu’elle soit peu scolarisée. Les données recueillies
illustrent, en fait, que Cunosy ne recherche aucune main-d’oeuvre
particuliére si ce n’est qu’elle doit &tre compétente et performante.
L’expérience de travail est, quant a elle, considérée en fonction des
exigences du poste a combler. Les commentaires suivants démontrent en effet
que Cunosy a adopté des pratiques de recrutement externe qui visent
essentiellement 1’embauche d’employés performants.

"Au niveau de la sélection, on est responsable du

rendement que la personne va donner. Alors, on
choisit le candidat qui nous semble le meilleur."

2> Ces données sont présentées en détail a la section 4.1.3 de ce
mémoire.
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"La seule ligne de conduite c’est le meilleur
candidat disponible, peu importe son d&ge, son
origine ou sa culture."

"C’est principalement le surintendant de chaque
secteur qui passe les entrevues de sélection. Il
évalue essentiellement les compétences des can-
didats. L’age et la scolarité n’a aucune impor-
tance s’ils sont compétents et capables d’effec-
tuer le travail."

"Parfois, on exige une certaine scolarité mais
seulement quand c’est essentiel pour 1’accomplis-
sement du travail. Un ingénieur doit détenir la
scolarité 1iée a son titre pour étre compétent.”

I1 s’avére donc que Cunosy n’accorde généralement aucune importance
formelle a 1’age et a la scolarité de la main-d’oeuvre externe qu’elle
embauche. Ce sont plutdt les compétences des candidats qui déterminent
lequel sera retenu. I1 en résulte qu’aucune pratique de Cunosy ne permet
d’affirmer qu’elle recrute une main-d’oeuvre souple et flexible. I1 est
cependant a noter que Te calcul de 1’dge de la main-d’oeuvre embauchée
depuis cing ans révéle tout de méme que cette derniére est relativement
jeune (34,06 ans en moyenne) et qu’elle peut, en 1’occurrence, faire preuve
d’une certaine souplesse et d’une certaine flexibilité, tel que stipulé par

Verma (1983).

5.2.1.2 Synor

Lorsqu’elle recrute samain-d’oeuvre, Synor recherche essentiellement
Ta compétence et une certaine expérience (de 3 a 5 ans) diversifiée de
préférence. Cette derniére exigence d’embauche peut, selon nous, illustrer
une certaine volonté de Synor d’embaucher une main-d’oeuvre souple et

flexible. Toutefois, le processus d’embauche ne tient généralement
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aucunement compte de la scolarité ni de 1'dge des candidats. Les commen-
taires suivants sont éloquents:

"Présentement, on a besoin de plusieurs mineurs.
Les mineurs sont généralement peu scolarisés.
Alors, on n’exige aucune scolarité particuliére."
"Pour 1’ensemble des employés qu’on embauche, on
recherche surtout la compétence. L’adge n’est pas
considéré, sauf s’il est relié a 1’état de santé
de 1’individu. Si le candidat est en bonne santé
et qu’il a une bonne expérience, on considére sa
candidature de plus prés."

"Pour certains postes, on est obligé de considérer
la scolarité. Par exemple, si on cherche un
technicien en géologie, on doit s’assurer que le
candidagb choisi détient effectivement wun
D.E.C. °. C’est essentiel a 1’accomplissement de
son travail, c’est une fagon d’évaluer sa com-
pétence."

Méme si elle ne tient pas formellement compte de 1’age des candidats
dans son processus de sélection, il s’avére néanmoins que Synor embauche
une main-d’oeuvre relativement jeune. En effet, la main-d’oeuvre totale
qu’elle a embauchée depuis cinq ans est agée de 33,83 ans en moyenne. la
scolarité de cette main-d’oeuvre est cependant assez moyenne puisqu’elle

est évaluée a un niveau de secondaire V.

I1 s’avére donc que la plupart des pratiques qu’elle a adoptées ne
permettent pas a Synor de recruter officiellement une main-d’oeuvre souple
et flexible. Néanmoins, en recherchant une expérience de travail
diversifiée pour ses mineurs, Synor augmente ses chances de recruter des
employés plus souples et plus flexibles. Le calcul de 1’age moyen de la

main-d’oeuvre totale embauchée depuis cinq ans réveéle, qu’informellement,

% p.E.C.: dipléme d’étude collégiale
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Synor embauche une main-d’oeuvre relativement jeune ce qui est, selon

Verma (1983), une certaine garantie de souplesse et de flexibilité.

5.2.1.3 Synthése comparatijve

Les données présentées précédemment ne font ressortir aucune
particularité spécifique a Cunosy quant au recrutement d’une main-d’oeuvre
souple et flexible. En effet, Cunosy et Synor ont adopté sensiblement les
mémes pratiques pour recruter leur main-d’oeuvre. Tel qu’illustré au
tableau XVII, aucune d’elles ne considére 1’3dge ni d’ailleurs le niveau de
scolarité lors du recrutement de nouveaux employés. La compétence est la
principale exigence d’embauche de ces deux entreprises. Toutefois,
contrairement a Cunosy, Synor recherche, pour ses mineurs, une expérience
diversifiée, ce qui constitue, selon nous, une certaine garantie de

souplesse et de flexibilité des employés recrutés.

TABLEAU XVII - LE RECRUTEMENT DU PERSONNEL AUX MINES CUNOSY ET SYNOR

CUNOSY SYNOR
EXIGENCES D’EMBAUCHE
- Age Non considéré Non considéré
- Scolarité Généralement Généralement
non considérée non considérée
- Expérience Selon les exigences Selon les exigences
du poste du poste. Sous terre,

3 a 5 ans, diversifiée.
- Autres exigences Compétence Compétence

PERSONNEL EMBAUCHE DEPUIS 5 ANS
- Age moyen 34,06 ans 33,83 ans

- Scolarité moyenne Secondaire V Secondaire V
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Enfin, 1’analyse des données concernant la main-d’oeuvre embauchée
depuis cing ans ne révéle aucune différence significative en ce qui a
trait a 1’age et la scolarité du personnel embauché. Bien qu’elle soit
relativement jeune, cette main-d’oeuvre ne détient, en moyenne, qu’un

diploéme de secondaire V.

En  1’occurrence, contrairement aux vrésultats présentés par
Verma (1983), i1 s’avere que Cunosy n’a adopté aucune pratique formelle
Tui permettant de recruter une main-d’oeuvre souple et flexible. C’est
plutdt Synor qui, en exigeant une expérience diversifiée pour ses mineurs,
tente de s’assurer que ce groupe de travailleurs est souple et flexible.
Néanmoins, 1a main-d’oeuvre relativement jeune embauchée depuis cing ans
peut laisser croire que les deux entreprises recherchent, informeliement,

une certaine souplesse de la part du personnel qu’elles embauchent.

5.2.2 L’entreprise non syndiquée pratique 1’intégration culturelle lors de
1'embauche

5.2.2.1 Cunosy

Cunosy a adopté une politique officielle régissant 1’introduction
des nouveaux employés au sein de son équipe (annexe 9). Bien que cette
politique encadre uniquement les pratiques associées a 1’initiation au
travail, la réalité démontre que 1’entreprise accorde une certaine
importance a 1’intégration culturelle globale des nouveaux employés. I1 en
résulte qu’une journée complete (deux journées si 1’employé est intégré a
un service sous terre) est consacrée, d’une part, a la rencontre avec

certaines personnes ressources (le directeur du personnel, le coordon-
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nateur en formation, le coordonnateur en santé et sécurité et les membres
clés du service auquel 1’employé est affecté) et, d’autre part, a la

visite du département auquel les nouveaux employés sont affectés.

Lorsque le directeur du personnel (ou son assistant) rencontre un
nouvel arrivant, il Tui remet le livret de 1’employé 27 qui contient,
notamment, les divers objectifs de 1a compagnie de méme que les politiques
officielles adoptées par cette derniére et les avantages sociaux qui Tui
sont offerts. I1 a également le devoir de lui présenter la philosophie de
gestion de 1’entreprise, a savoir 1’importance accordée au maintien d’un
climat de bonne entente et d’une communication directe, franche et
honnéte. I1 détaille donc, au nouvel employé, les différentes avenues de
résolution de problémes tout en insistant sur le fait que Cunosy respecte
beaucoup ceux qui ont décidé de gagner Teur vie au sein de 1’entreprise et
que Ta direction désire Tes voir heureux dans leur travail. Le directeur
du personnel voit aussi a ce que le nouvel employé connaisse certains
Tieux ol i1 aura a circuler sur le site (dortoirs, cuisine, centre

récréatif, gymnase, bureaux administratifs, etc.).

Le coordonnateur en formation, quant a Tui, explique a 1’employé le
systeme complexe que Cunosy a adopté pour assurer aux employés une
formation structurée compléte et adaptée a leurs besoins et 1’intégre dans

le processus en fonction de son niveau de connaissance 2.

27 La section 5.6 présente le contenu et les objectifs de ce livret.

28 pour plus d’informations au sujet de la formation offerte a Cunosy,
voir Ta section 5.4.
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Lorsqu’il rencontre le coordonnateur en santé et sécurité, le nouvel
employé recoit des explications concernant les régles de sécurité en
vigueur dans 1’entreprise et les démarches a suivre en cas d’accident.
L’accent est mis sur 1/importance qu’accorde 1’entreprise a 1a sécurité de
ses employés et les méthodes de travail a adopter pour assurer la sécurité

de tous en tout temps.

Enfin, quand i1 est acheminé vers son département, le nouvel employé
rencontre son superviseur immédiat qui lui fait visiter son Tieu de
travail et lui explique, entre autres, les réglements et normes de travail

1iés a son secteur %°.

Lors de cette visite, on lui présente quelques
confréres de travail et il rencontre le surintendant de son secteur
d’activités. Cette procédure permet donc, elle aussi, une certaine

intégration culturelle lors de 1’embauche.

D’autres pratiques adoptées par Cunosy favorisent 1’intégration
culturelle des nouveaux employés. Ainsi, depuis son ouverture, Cunosy
favorise 1’embauche de personnes provenant de la méme famille: a
compétence égale, une personne ayant un l1ien de parenté avec un employé de
Cunosy sera préférablement choisie a une autre. Le commentaire suivant
appuie cette tendance:

"On se dit que c’est une fagon d’intégrer et
d’enraciner la personne ici que d’amener une

partie de son milieu. C’est aussi une marque de
reconnaissance."

% yoir 1’annexe 9 pour la procédure détaillée.
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Donc, Cunosy favorise une certaine intégration culturelle en
encourageant 1’embauche de personnes provenant de 1a méme famille. Elle le
fait également plus ou moins volontairement en embauchant des gens
provenant de la méme région. En effet, la plupart de sa main-d’oeuvre
provient de 1a méme ville.
"Notre marché est restreint. Il n'y a pas beau-
coup de gens qui sont disposés a venir travailler
dans le nord. En fait, ce sont surtout des gens
d’Abitibi-ouest."
"A un moment donné, on a observé que 75 % de
notre personnel provenait de la ville «X»."
Depuis quelques années, Cunosy tente de diversifier ses sources de
recrutement afin d’éviter de perdre 1a quasi-totalité de sa main-d’oeuvre

si une mine s’ouvre a proximité de 1a ville «X» en question. Néanmoins, la

majorité de son personnel provient encore d’Abitibi-ouest.

Une période d’essai de 60 jours permet aux employés de se familiari-
ser avec 1’entreprise. Durant cette période, les deux parties peuvent
s’assurer qu’il y a possibilité d’intégration culturelle et de col-

laboration, tel que stipulé dans le livret de 1’employé:

"Une période d'ajustement, de familiarisation et
d’apprentissage est nécessaire Tlorsque vous
débutez dans une nouvelle entreprise. Les soixan-
te (60) premiers jours travaillés sont considérés
comme période de probation. Durant cette période,
les deux parties concernées (vous-méme et la
compagnie) pourront apprendre beaucoup 1’un sur
1’autre et décider si votre avenir est avec "Les
Mines Cunosy". Avant la fin des soixante (60)
jours, vous aurez une entrevue avec votre super-
viseur immédiat et 1a décision de permanence sera
prise lors de cette entrevue.”
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En 1’occurrence, il s’avére que Cunosy pratique effectivement
1/intégration culturelle des employés qu’elle embauche. Elle le fait a
1’aide de plusieurs techniques: la visite guidée du département et de
certaines installations de surface, la diffusion d’informations par
certaines personnes clés (directeur du personnel, coordonnateurs en
formation et en santé/sécurité, certains membres du département),
1’embauche de personnes provenant de la méme famille, 1’embauche de
personnes provenant de la méme région et 1’adoption d’une période d’essai

de 60 jours.

5.2.2.2 Synor

A Synor, on consacre une journée entiére (deux journées pour les
employés de la mine souterraine, les électriciens et les mécaniciens) a
1’accueil des nouveaux employés. Ainsi, une partie de cette période est
consacrée a compléter les formulaires standards d’embauche et a rencontrer
le directeur du personnel, le coordonnateur en santé et sécurité et Tle

chef du service auquel le nouvel employé est affecté.

Le directeur du personnel présente, au nouveau venu, les principaux
avantages sociaux qu’il recevra. I1 lui remet aussi un exemplaire de la
convention collective. Le coordonnateur en santé et sécurité voit a ce que
1’employé connaisse les régles de sécurité a respecter dans son travail et
Tui explique 1a fagon d’agir en cas d’accident. Le chef de service, quant
a lui, tient d’abord a faire connaissance avec le nouvel employé. I1 lui
explique aussi les grandes lignes de son travail et les regles générales

a suivre au sein du département et i1 lui souligne ce qu’on attend de lui
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pendant et aprés la période de probation. Le coordonnateur en formation
accompagne ensuite 1’employé pour une visite guidée de son département et

lui présente son supérieur immédiat et quelques confréres de travail.

L’intégration culturelle est aussi favorisée de fagon informelle par
1’embauche de personnes provenant de la méme famille. En effet, méme si
aucune politique officielle n’encourage cette pratique, les faits révelent
qu’il y a plusieurs employés de Synor qui proviennent de 1a méme famille.
Ainsi, notamment, le nom de 16 employés est "A" et 30 employés se nomment
"g", "C", "D", "E" et "F", soit six employés par nom. Le commentaire

suivant souligne le caractére plus ou moins formel de cette pratique:

"On s’est toujours fié aux critéres de base
(expérience, scolarité...). Mais c’est sir qu'on
va rencontrer un fils ou une fille d’employé qui
rencontre d’assez prés les exigences d’un poste
vacant. On privilégie le fils ou la fille d'em-
ployé a quelqu’un d’extérieur en autant qu’il ou
elle rencontre les exigences, au moins minimale-
ment. On tend a favoriser les membres d’une méme
famille, surtout pour un emploi temporaire pour
lequel les critéres d’embauche sont généralement
plus souples."

Synor embauche également involontairement des personnes provenant de
la méme région. En effet, compte tenu de sa situation géographique,
environ 65 % de sa main-d’oeuvre demeure dans la ville "Y".

"La majorité des employés (environ 65 %) demeu-

rent dans la ville "Y" ou prés de celle-ci. C'est
notre situation géographique qui favorise ga".
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Enfin, une période de probation de 30 jours de travail continu
permet & 1’employé et a 1a compagnie de mieux se connaitre et d’'évaluer

les possibilités de collaboration future.

IT s’avére donc que Synor favorise 1’intégration culturelle des
nouveaux employés qu’elle embauche. Elle le fait notamment en organisant
une rencontre avec le directeur du personnel, le coordonnateur en santé et
sécurité et le chef de service. La remise de la convention collective, la
présentation officielle des avantages sociaux, la visite guidée du
département, 1’embauche de personnes provenant de l1a famille, 1’embauche
de personnes provenant de la méme région et la période de probation en
vigueur constituent d’autres pratiques qui favorisent 1’intégration

culturelle des nouveaux employés.

5.2.2.3 Synthése comparative

I1 s’avére que, par diverses pratiques, Cunosy et Synor favorisent
toutes deux 1’intégration culturelle des nouveaux employés. Quelques
distinctions peuvent toutefois étre dégagées des résultats présentés
précédemment. Notamment, seule Cunosy s’assure que 1’employé visite
formellement d’autres installations que celles de son département
d’attache. Elle est aussi la seule a présenter les possibilités de
formation et 1a philosophie de gestion de 1’entreprise. En outre, alors
que la période de probation de Cunosy s’étale sur 60 jours, celle de Synor

couvre seulement 30 jours de travail continu (tableau XVIII).
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TABLEAU XVIII - ORIENTATION DES NOUVEAUX EMPLOYES AUX MINES CUNOSY ET
SYNOR

CUNOSY SYNOR

PERSONNES CLES RENCONTREES

- directeur du personnel oui oui

- coordonnateur formation oui oui

- coordonnateur sécurité oui oui

- chef du département oui oui

- supérieur immédiat oui oui

- confréres de travail oui oui
VISITE DU DEPARTEMENT oui oui
VISITE AUTRES INSTALLATIONS oui non
INFORMATIONS TRANSMISES

- politiques officielles livret convention

- philosophie de gestion oui non

- avantages sociaux livret convention

- formation oui non

- normes de travail oui oui

- normes départementales oui oui
EMBAUCHE PERSONNES MEME FAMILLE oui oui
EMBAUCHE PERSONNES MEME REGION oui oui
PERIODE DE PROBATION 60 jours 30 jours

travaillés travaillés
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Bien qu’elles ne soient pas nombreuses, ces quelques distinctions
démontrent tout de méme, selon nous, que Cunosy préte une plus grande
attention & 1’intégration de ses nouveaux employés. Notamment, la
présentation de la philosophie de gestion constitue une particularité des
plus intéressantes. Elle corrobore en effet les propos tenus par
Wentz (1987) qui estime que les nouveaux employés de 1’entreprise non
syndiquée devraient connaitre le point de vue managérial (en 1’occurrence
la philosophie de gestion) dés les premiers Jjours de 1’embauche.
Wentz (1987) suggére d’ailleurs que c’est pendant le processus d’orienta-
tion et de socialisation des employés que 1’entreprise doit communiquer
sa philosophie de gestion si elle veut accroitre ses chances de voir les

employés adhérer a ladite philosophie.

Selon nous, la période de probation plus longue adoptée par Cunosy
vise surtout a s’assurer que chaque employé embauché peut sainement
s’intégrer dans le groupe et qu’il est effectivement apte a fonctionner

dans le systeme global de 1’entreprise.

En 1’occurrence, Cunosy et Synor ont toutes deux adopté des
pratiques favorisant 1’orientation des nouveaux employés. Ces pratiques
sont, pour la plupart, similaires mais il existe néanmoins quelques
distinctions importantes spécifiques a Cunosy. Ces particularités sont
principalement liées a la présentation de la philosophie de gestion et a

la période de probation plus Tongue.
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5.2.3 L’entreprise non syndiquée favorise sa main-d’oeuvre interne pour
combler les postes vacants

5.2.3.1 Cunosy

Cunosy a adopté trois pratiques différentes pour combler ses postes
vacants. Ainsi, 1’affichage de postes, les promotions internes (les
nominations) et le recrutement externe permettent a 1’entreprise de se

procurer 1a main-d’oeuvre dont elle a besoin.

Par sa politique officielle d’affichage (annexe 10), Cunosy s’engage
3 afficher pendant cing jours la plupart des postes qui deviennent
vacants. Ainsi, & 1’exception des postes de supervision, toutes les
ouvertures primaires sont, en principe, affichées a 1’ interne. Il s’ensuit
qu’avant d’embaucher un nouvel employé, Cunosy tente de favoriser sa main-

d’oeuvre interne pour combler ses postes vacants.

Les données recueillies révélent toutefois que 1’affichage n’est pas
utilisé pour tous les postes qui s’ouvrent a Cunosy. En effet, le systeme
de classification d’emplois qui caractérise la plupart des catégories
occupationnelles incite les dirigeants de 1’entreprise a privilégier la
promotion interne a 1’intérieur d’un méme service 30, Ces promotions sont
le fait de nominations par le surintendant d’un secteur. Selon un
dirigeant de Cunosy, les nominations permettent, notamment, d’éviter qu’un

trop grand nombre de postes soit affiché. Elles permettent aussi, selon

30 |’annexe 11 présente le systéme de classification d’emplois en
vigueur a Cunosy.
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Tui, d’éliminer les supplantations (bumpings) entre employés. Les

commentaires suivants appuient les révélations de ce dirigeant.

"Les promotions devraient se faire a 1’intérieur
du service, sans affichage. Si tu as les com-
pétences pour occuper un poste, je devrais te
donner la promotion.”

"On ne veut pas de "bumping". Alors, on nomme la
personne compétente sans afficher le poste.”

"On ne fait pas d’affichage pour octroyer une
promotion quand i1 est possible de 1’accorder a
une personne qui oeuvre dans le service. On fait
un affichage seulement quand il n’y a personne
dans le département pour combler le poste.”

"On ne veut pas étre obligé d’afficher tous les
postes qui s’ouvrent parce que ¢a ne finit pas.
Si un poste de premiére classe s’ouvre, ¢a impli-
querait, la plupart du temps, quatre a cing
affichages. On ne veut pas ¢a. Alors, on comble
les vacances par des promotions internes et on
fait un affichage seulement pour la classe débu-
tante."

"Voici un exemple qui illustre notre procédure
pour combler les vacances. Supposons que le poste
de magasinier classe 1 devient vacant. Nor-
malement, le magasinier classe 2 comble le poste.
Le magasinier classe 3, lui, obtient sa classe 2
et 1’aide-magasinier est promu classe 3. On tente
ensuite de combler le poste d’aide-magasinier par
un affichage interne et, si personne n’est com-
pétent ou si personne n’est intéressé par le
poste, on va a 1’externe.”

Les nominations (promotions internes) sont aussi habituellement
utilisées pour combler les postes de supervision. Par cette pratique, les
dirigeants de Cunosy démontrent qu’ils favorisent le cheminement de
carriére de leurs employés. Toutefois, c’est aussi une fagon de s’assurer

que les superviseurs choisis sont capables de gérer les employés en

conformité avec la philosophie de gestion de 1’entreprise. Le commentaire
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suivant explique la fagon dont les superviseurs de premiére ligne sont
choisis a Cunosy.

"Dans le contexte relativement humain qu’on a
implanté ici, c¢a nous prend des superviseurs de
premiére ligne qui sont portés vers les gens. Ca
nous prend aussi quelqu’un qui est capable de
transmettre sa science, c’est-a-dire quelqu’un
qui a des talents de formateur. Mais ¢a nous
prend surtout des superviseurs qui sont compré-
hensifs et qui sont a 1’écoute des employés.
Alors, comme on connait assez bien nos employés,
on choisit (on nomme) celui qui nous semble le
plus compétent au sein du département pour de-
venir superviseur de premiére ligne."

I1 s’avére donc que Cunosy favorise sa main-d’oeuvre interne pour
combler ses postes vacants. Elle le fait en affichant les postes débutants
et, a 1’exception des postes de supervision, tous les postes qui ne
peuvent étre comblés a 1’intérieur d’un méme département. Cette pratique
favorise donc essentiellement le transfert d’employés d’'un département a

un autre.

La promotion interne est généralement le résultat d’une nomination
a 17intérieur méme du département. Ainsi, pour combler une classification
supérieure, le surintendant du département choisit habituellement
1’employé de 1la classification inférieure qui Tui semble 1le plus
compétent. I1 évite ainsi les supplantations entre employés et favorisent,

du méme coup, la main-d’oeuvre de son service pour combler les vacances.

Les superviseurs de premiere ligne sont aussi généralement nommés
par le surintendant du département. Par cette fagcon de procéder, les

dirigeants de Cunosy tentent principalement de s’assurer que tous Tles
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superviseurs gérent leurs employés en conformité avec la philosophie de

gestion pronée par 1’entreprise.

Enfin, c’est seulement quand i1 s’avére impossible de combler un
poste a 1’interne que Cunosy embauche un nouvel employé. I1 est donc
indéniable que 1’entreprise non syndiquée favorise sa main-d’oeuvre

interne pour combler ses postes vacants.

5.2.3.2 Synor

A 1’exception des positions de surveillance ou confidentielles,
toutes les vacances sont affichées a Synor. Ainsi, que ce soit pour
combler un poste horaire ou un poste cadre, les dirigeants de 1’entreprise
affichent un avis écrit pendant cing jours. Cet avis parait uniquement a
Synor pour les postes horaires et dans toutes les divisions de Minéraux

Ltée pour les postes cadres.

C’est la convention collective des employés syndiqués qui régit les
pratiques visant a combler les postes horaires vacants. Ainsi, tel que
stipulé a 1’article 9.11 de ladite convention (annexe 12), 1’entreprise
affiche tous les postes horaires vacants qui "occasionnent des promotions
ou des permutations permanentes.” La priorité est donnée aux employés du
service qui cherche a combler la vacance. Si aucun employé du département
concerné n’obtient le poste, les autres employés de Synor ont "Ja
préférence selon leur ancienneté d’entreprise pourvus qu’ils possédent les
qualifications requises pour accomplir les exigences normales de la tdche

concernée” (article 9.09, annexe 12). Enfin, Synor embauche un nouvel
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employé lorsque personne de 1’interne n’a obtenu le poste vacant

(article 9.11).

La politique d’embauche des employés cadres est similaire a celle
qui régit 1’embauche des employés horaires. Seules quelques distinctions
peuvent étre dégagées, a savoir 1’affichage dans toutes les divisions de
Minéraux Ltée et 1a possibilité d’afficher dans les journaux en méme temps

que 1'affichage interne.

Méme si les postes cadres sont affichés dans tout Minéraux Ltée, et
parfois aussi, simultanément dans les journaux, un dirigeant de 1’entre-
prise affirme que la priorité est donnée aux employés de Synor qui
appliquent sur le poste vacant. Si aucun employé de Synor n’est choisi
pour occuper le poste, alors les autres employés de Minéraux Ltée
obtiennent la priorité. Ce n’est qu’en constatant 1’échec de ces deux
premiéres démarches que les dirigeants de Synor embauchent un nouvel
employé. I1 est cependant a noter que les positions de surveillance ou
confidentielles ne sont pas régies par la convention collective, ni
d’ailleurs par la politique d’embauche des employés cadres. Synor, en
cette matiere, agit a sa discrétion, selon les caractéristiques et les

exigences du poste a combler (nomination ou recrutement externe).

IT s’avére donc que par ses politiques d’affichage, Synor favorise
sa main-d’oeuvre interne pour combler la plupart des postes qui deviennent
vacants. Cette pratique d’affichage s’étend a tous les emplois vacants qui
occasionnent des promotions ou des permutations permanentes (a 1’exception

des positions de surveillance ou confidentielles).
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5.2.3.3 Synthése comparative

Les données présentées précédemment démontrent que Cunosy et Synor
favorisent leur main-d’oeuvre interne pour combler les postes vacants.
Ainsi, A 1’instar des entreprises étudiées par Foulkes (1980), elles
utilisent 1’affichage de postes et favorisent toutes deux la promotion

interne pour combler les vacances.

Toutefois, méme si elles semblent avoir adopté des pratiques
similaires, il s’avére que Cunosy et Synor gérent différemment leurs
pratiques d’affichage et celles 1liées a 1’octroi de promotions
(tableau XIX). En effet, contrairement a Synor et a 1’opposé des
entreprises étudiées par Foulkes (1980), Cunosy n'utilise généralement pas
1’affichage pour octroyer 1les promotions internes. Elle favorise
1’affichage pour les transferts interdépartementaux et pour combler les
postes débutants alors que les promotions accordées résultent plutdt de
nominations départementales de la part du surintendant de chaque service.

TABLEAU XIX - LES PRATIQUES ADOPTEES PAR CUNOSY ET SYNOR
POUR COMBLER LES POSTES VACANTS

CUNOSY SYNOR
Affichage Surtout pour les trans- Tous les postes horaires
des postes ferts interdépartementaux et cadres sauf les
et postes débutants. positions de surveillance
ou confidentielles.
Nominations Promotions dans un méme Positions de surveillance
internes service et supervision. ou confidentielles.
Recrutement Lorsqu’il est impossible Lorsqu’il est impossible
externe de combler le poste a de combler le poste a

1"interne.

1’interne. Aussi, cer-
tains postes cadres et les
positions de surveillance
ou confidentielles.
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Ainsi, alors que Synor utilise 1’affichage pour octroyer toutes ses
promotions et pour combler tous ses postes vacants (a 1’exception des
positions de surveillance ou confidentielles), Cunosy préfére favoriser
les nominations pour octroyer des promotions départementales et choisir
ses superviseurs. L’affichage est plutot associé au transfert interdépar-
temental et aux postes de débutants vacants. C’est donc Synor qui, a
1’exemple des entreprises étudiées par Foulkes (1980), institutionnalise
ses politiques de promotions internes par 1’affichage de poste. Néanmoins,
Cunosy rejoint les entreprises étudiées par Foulkes (1980) dans la fagon
qu’elle choisit ses superviseurs. En effet, c’est généralement parmi sa
main-d’oeuvre interne qu’elle sélectionne minutieusement ses superviseurs,

offrant ainsi a ses employés des possibilités de promotions internes.

En conclusion, Cunosy et Synor favorisent toutes deux leur main-
d’oeuvre pour combler les postes vacants. Par différentes pratiques, elles
cherchent en effet a offrir a leurs employés, plusieurs possibilités de

transfert et de promotion.

5.2.4 L’entreprise non syndiquée développe des pratiques de gestion de
carriére qui favorisent 1’acquisition de polyvalence.

5.2.4.1 Cunosy

En favorisant sa main-d’oeuvre interne pour combler ses postes
vacants (hypothese 5.2.3), Cunosy donne la chance a ses employés
d’acquérir une expérience variée. En effet, sa politique d’affichage
entraine annuellement plusieurs transferts interdépartementaux impliquant

1’acquisition de nouvelles connaissances. Cunosy se fait aussi un point
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d’honneur a mettre beaucoup d’emphase sur la rotation a travers les
postes. Comme 1’explique un dirigeant de 1’entreprise, cette pratique

favorise, elle aussi, 1’acquisition d’expériences diversifiées:

"On prone la polyvalence de nos employés et on
prend les moyens pour atteindre la polyvalence.
Par exemple, au concentrateur, on met beaucoup
d’emphase sur la rotation a travers les postes.
Ca permet aux gars de toucher a tout. C’est un
gros avantage pour la Compagnie parce qu’on est
jamais mal pris si un employé s’absente: on a
toujours les ressources internes pour le rempla-
cer. C’est aussi un gros avantage pour les gars
parce que, s’ils vont travailler ailleurs, ils
sont capables de tout faire, alors ils ont plus
d’ouvertures."

En plus d’impliquer un cheminement de carriére intéressant, le
systéme de classification des emplois adopté par Cunosy exige également
1’adoption de pratiques qui permettent, aux employés, d’acquérir une
expérience diversifiée. A cet effet, Cunosy a élaboré et gére un systeme
de formation complexe qu’elle associe a 1a rotation a travers les postes
afin de permettre a tous les employés d’atteindre 1a classe supérieure de
leur filiale professionnelle. Le statut de premiére classe est, en
principe, alloué aux travailleurs capables d’effectuer toutes les taches
de 1a filiale professionnelle.

"Un mineur est queiqu’un qui a atteint le plus
haut niveau de 1’échelle professionnelle des
employés de production et de développement sous
terre. I1 est capable de faire tout le travail
sous terre."

"Si quelqu’un a besoin de formation pour changer
de classification, il est intégré au systéme et

un formateur le suit de prés pour lui donner les
connaissances nécessaires."
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IT est cependant a noter que, s’il est vrai que Cunosy offre une
formation adaptée au cheminement de carriére de chaque travailleur,
1’entreprise enregistre une progression automatique (selon 1’ancienneté)
dans le systéme de classification pour la plupart de ses travailleurs

(voir la section 5.3).

Les employés et cadres de Cunosy ont tous la possibilité de recevoir
une formation adaptée a leurs besoins. Généralement jumelée 3 1a rotation,
cette formation leur permet d’acquérir une expérience et des connaissances
diversifiées. Elle permet aussi a chaque employé d’avoir le cheminement de
carriére qu’il désire au sein de Cunosy. Les commentaires suivants
illustrent les possibilités de cheminement de carriére des employés de

Cunosy.

"Le cheminement de carriére est trés individuel.
Personne ne progresse de la méme fagon. Ca dépend
beaucoup du degré de polyvalence que chacun veut
atteindre. Par exemple, on a un de nos employés
qui a été embauché sans aucune expérience en 1981
pour travailler a la surface. Comme il voulait
acquérir une expérience diversifiée, il a appli-
qué sur un poste de journalier sous terre en
1983. I1 a suivi toute 1a formation nécessaire
pour traverser sa filiale professionnelle et
s’est associé a la rotation a travers les postes.
IT est maintenant entiérement polyvalent sous
terre."

"Un de nos employés a été engagé comme arpenteur
il y a quelques années. I1 est monté chef arpen-
teur et ensuite capitaine de planification sous
terre. Il est maintenant 1’assistant du surinten-
dant du service mécanique. Par son cheminement de
carriére, il est devenu polyvalent puisqu’il a
passé de 1’arpentage au département sous terre
puis au département mécanique.
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IT s’avére donc que Cunosy a développé des pratiques de gestion de
carriere qui favorisent 1’acquisition de polyvalence. Les transferts
interdépartementaux, Ta progression a 1/intérieur de la filiale profes-
sionnelle, la formation structurée adaptée aux besoins de chacun de méme
que la rotation a travers les postes permettent, i tous les employés qui
le désirent, de devenir polyvalents et de s’assurer un cheminement de

carriére intéressant.

5.2.4.2 Synor

Par sa politique d’affichage, Synor favorise ses employés horaires
et ses employés cadres pour combler la plupart de ses postes vacants
(section 5.2.3). Grace a 1’affichage, les employés de cette entreprise
peuvent donc obtenir un transfert interdépartemental qui Tleur permet
d’acquérir de nouvelles connaissances. Selon un membre de la direction,
Synor accorde ainsi entre 20 et 30 transferts annuellement. Le commentaire

suivant illustre les possibilités de transferts interdépartementaux:

"J’ai commencé sur un petit "loader" au con-
centrateur. Je faisais le service pour les méca-
niciens et je transportais tous les produits
chimiques. Ensuite, j’ai travaillé au concasseur,
a pelleter de la roche en-dessous des convoyeurs.
Ensuite, j’ai été journalier au concentrateur
pendant six mois. Je posais des tuyaux pour
amener le résidus au parc a résidus. Ensuite,
J’ai transféré a la fosse. J’ai conduit Tles
camions de 50 tonnes pendant deux ans. Main-
tenant, je travaille avec les foreuses sur bé-
quille sous terre."

Synor a aussi adopté un systéme de classification des emplois pour
certains corps de métier (mécanicien, machiniste, soudeur et électricien).

Ce systéme implique une progression professionnelle suivant le niveau de
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connaissance diversifiée des individus dans leur domaine de spécialisa-
tion. La premiére classe de chaque filiale professionnelle est, en
principe, accordée aux employés qui sont entidrement polyvalents et donc,
qui sont capables d’effectuer toutes les tiches de leur corps de métier.

"IT y a de bonne possibilité de cheminer dans le

département. Par exemple, on a deux nouveaux

mécaniciens qui ont été engagés il y a moins d’un

an comme journalier. Ils sont donc passés de

journalier a la classe C et, éventuellement, ils

vont obtenir leur classe A. Une fois qu’un em-

ployé a sa classe A, il est capable de faire

n’importe quoi.

"J’ai toujours travaillé dans le garage. J’'ai

commencé au bas de 1’échelle et maintenant, je

suis mécanicien classe A. Lle cheminement de

carriere est bon. On a une bonne expérience

diversifiée."

Bien qu’i1 favorise 1’acquisition d’une certaine polyvalence, il est

a noter que ce systéme de classification des emplois est géré de sorte
que, tot ou tard, tous les employés atteignent la classe supérieure de
leur filiale professionnelle. En effet, une progression automatique basée
sur 1"ancienneté des employés a été remarquée au cours des années (voir la

section 5.3).

Synor favorise aussi 1’acquisition de polyvalence par la formation
structurée qu’elle offre a certains de ses employés . En effet,

17intégration des employés de la fosse au département sous terre a

31 Synor offre peu de formation structurée a ses employés. Néanmoins,
elle a formé tous les employés victimes de la fermeture de la fosse pour
les intégrer a Ta production souterraine. Voir la section 5.4.2.2 pour plus
d’informations a ce sujet.
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nécessité une formation complexe qui, évidemment, a permis aux employés

d’acquérir de nouvelles connaissances et donc, une certaine polyvalence.

C’est néanmoins principalement par la rotation & travers les postes
que Synor favorise 1’acquisition de nouvelles connaissances permettant aux
employés horaires d’étre polyvalents. Selon un dirigeant de 1’entreprise:

"On pratique la rotation comme technique de
formation mais aussi pour que nos employés de-
viennent polyvalents. Par 1la polyvalence, on
démontre qu’on privilégie une certaine croissance
de 1’individu et un cheminement de carriére
intéressant."

IT s’avere donc que Synor développe des pratiques de gestion de
carriére qui favorisent 1’acquisition de polyvalence. Elle le fait
notamment en favorisant sa main-d’oeuvre interne pour combler ses postes
vacants (transferts interdépartementaux) mais aussi en gérant un systéme
de classification d’emplois pour certains de ses travailleurs, en
pratiquant la rotation a travers les postes et en offrant, quand c’est

nécessaire, une formation structurée a certains de ses employés (notamment

les employés de la fosse qui ont été transférés sous terre).

5.2.4.3 Synthése comparative

Les données présentées précédemment démontrent que les deux
entreprises ont développé des pratiques de gestion de carriére qui
favorisent 1’acquisition de polyvalence. C’est en effet par les transferts
interdépartementaux, les classifications d’emplois, 1a rotation & travers

les postes et le type de formation qu’elles offrent que Cunosy et Synor
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permettent a leurs employés de devenir polyvalents et de s’assurer un

cheminement de carriére intéressant (tableau XX).

TABLEAU XX - LA GESTION DE CARRIERE ET LA POLYVALENCE AUX MINES CUNOSY
ET SYNOR
CUNOSY SYNOR
Affichage des postes Oui Oui

vacants favorisant les

transferts interdépar-

tementaux

Classification d’emplois Pour 1a plupart Pour quelques
qui favorise 1’acquisi- des postes postes

tion de polyvalence

Rotation a travers les Oui Oui
postes

Formation structurée qui Oui Parfois

favorise 1’acquisition de
polyvalence

Le tableau XX i1lustre toutefois qu’un plus grand nombre d’employés
bénéficient de ces pratiques a Cunosy. En effet, alors que Cunosy gére un
systeme de classification des emplois pour la plupart de ses catégories
occupationnelles et qu’elle offre réguliérement de 1a formation structurée
a tous ses employés, Synor gére les mémes pratiques pour un plus petit
nombre d’employés. Néanmoins, il est aisé de conclure qu’aucune pratique

particuliére ne distingue significativement Cunosy de Synor.
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5.3 EVALUATION DU PERSONNEL

5.3.1 L’entreprise non syndiquée évalue le rendement des employés pour
accorder des promotions et une rémunération personnalisée.

5.3.1.1 Cunosy

Chaque superviseur de Cunosy a le devoir d’évaluer le rendement, le
comportement (attitude) et les besoins de formation de ses employés. Une
évaluation formelle a donc lieu une fois par année, entre le premier
janvier et le premier mars. Durant cette période, le superviseur rencontre
ses subordonnés individuellement et compléte, avec eux, le formulaire
standard (Programme C.A.D.R.E.) adopté par Cunosy 2. Ainsi, sur une
échelle en cing points (excellent, trés bon, bon, passable, mauvais), ils
évaluent ensemble la précision et la vivacité d’esprit de 1’employé, sa
sociabilité et sa personnalité, son assiduité, la qualité de son travail,
son rendement, ses connaissances du travail, et son attitude en matiére de
sécurité. A partir des résultats obtenus, le superviseur et 1’employé
identifient les principales faiblesses et les principales forces de
1’employé et déterminent, ensemble, les besoins de formation de ce

dernier.

En établissant les qualifications et les forces de chaque employé,
1’évaluation formelle constitue, en principe, un outil treés utile pour
gérer la promotion interne. En effet, deux critéres de base servent i
octroyer les promotions a Cunosy: les qualifications et 1’ancienneté. Ces

deux critéres sont, théoriquement, considérés simultanément et obtiennent

32 Le formulaire "Programme C.A.D.R.E." est présenté a 1’annexe 13.
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relativement Te méme niveau d’attention. Selon un membre de la direction,
il s’avére toutefois, qu’en pratique, ce soit parfois les qualifications
et parfois 1’ancienneté qui devient le critére dominant dans le choix du
candidat. I1 est, en outre, trés rare qu’un superviseur référe au dossier
d’évaluation formelle des candidats susceptibles d’étre promus. C’est
plutdt en référant a sa connaissance personnelle de chaque candidat (et
parfois, en demandant 1’avis des autres superviseurs qui connaissent les

candidats) qu’il décide des promotions a octroyer.

I1 semble donc que 1’évaluation formelle du rendement ne soit pas
utilisée pour accorder les promotions. C’est plutdt en se basant sur leurs
connaissances personnelles des candidats et sur 1’ancienneté de ceux-ci

que les superviseurs de Cunosy octroient les promotions.

En évaluant le rendement de ses employés, Cunosy veut les rémunérer
selon une approche personnalisée. Un systéme de classification salariale
a, en effet, été élaboré pour chaque catégorie occupationnelle 3,
permettant ainsi d’octroyer de meilleures augmentations de salaires aux
employés les plus performants. La réalité démontre toutefois que maigré le
systéme salarial qu’elle a adopté, Cunosy néglige d’offrir une rémunéra-
tion réellement personnalisée a ses employés. Elle enregistre plutdt une
progression automatique de tous ses employés selon leurs années d’ancien-

neté. I1 s’avere alors que le passage d’une classe salariale inférieure a

une classe salariale supérieure ne soit pas déterminé par 1’évaluation

3 L’annexe 11 présente les salaires accolés a chaque catégorie
occupationnelle.
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formelle du rendement mais qu’il soit plutdot 1ié aux années de service des
employés. Les commentaires suivants sont éloquents:

"Malgré qu’on ait un systéme de classification
salariale et donc, en théorie, une rémunération
au mérite, on constate que 80 % de notre person-
nel a atteint le niveau de premiere classe. Il y
a donc une ascension automatique, peu importe le
rendement."

"On a une échelle de salaires mais il y a peu de
liens avec 1’évaluation du rendement."

"C’est difficile de faire un lien entre 1’'évalua-
tion et le salaire. Un mécanicien de premiére
classe est payé comme un mécanicien de premiére
classe."

"La progression a été plus rapide qu’il aurait
été souhaitable. Quand tout le monde a atteint le
niveau de premiére classe, la motivation dimi-
nue."

" L’inconvénient a cette progression salariale
rapide, c’est qu’il devient difficile de motiver
les gens. Et on progresse trés vite si on con-
sidére que la Compagnie n’a que neuf ans et que
80 % du personnel a atteint le niveau de premiére
classe."

En résumé, Cunosy évalue annuellement le rendement de ses employés
et, en principe, elle veut leur offrir des promotions et une rémunération
personnalisées. Les données recueillies démontrent toutefois que le
principe n’est pas conforme a la pratique. En effet, 1’évaluation du
rendement n’est wutilisée ni pour octroyer les promotions ni pour
déterminer les salaires. Les promotions sont généralement accordées par
les superviseurs en fonction d’une évaluation subjective qu’ils font des
qualifications des candidats et de 1’ancienneté desdits candidats. Les
salaires, quant a eux, sont alloués & partir d’un systéme de clas-

sifications qui rémunére davantage 1’ancienneté que le rendement
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puisqu’une progression automatique générale et rapide a été remarquée au

cours des années.

5.3.1.2 Synor

Synor n’a adopté aucun programme qui 1lui permette d’évaluer
formellement le rendement ou 1’attitude comportementale de ses employés
horaires. Néanmoins, 1’octroi des promotions exige une certaine évaluation
des qualifications des candidats susceptibles d’étre promus. Le super-
viseur juge donc informellement les qualifications de tous les candidats
potentiels et effectue, quand c’est nécessaire, une petite enquéte auprés
des autres superviseurs qui connaissent lesdits candidats. I1 est a noter,
cependant, que 1’ancienneté départementale et 1’ancienneté d’entreprise
constituent des critéres tres importants pour traiter des promotions a
Synor. La clause 9.07 de la convention collective le confirme en stipulant
ce qui suit:

"En traitant des promotions dans tout département
(autres que les promotions dans les positions de
surveillance ou confidentielles, les promotions
considérées par la Compagnie comme étant seule-
ment temporaires trente (30) Jjours ouvrables
complets ou moins) et en traitant des rétrograda-
tions, 1a Compagnie considérera les deux facteurs

suivants:

(a) 1’ancienneté départementale de chaque em-
ployé concerné; et

(b) les qualifications requises pour accomplir
les exigences normales de 1’occupation;

Lorsque le facteur b) est a toute fin égal entre
deux ou plusieurs employés, leur ancienneté
d’entreprise prévaudra."”



160

Ainsi, parmi tous les candidats qui ont les qualifications requises

pour occuper le poste, c’est le plus ancien qui est choisi. Cette fagon de
traiter les promotions ne favorise pas nécessairement 1’octroi de
promotion personnalisée selon le mérite puisque le rendement n’y est pas
considéré. C'est au contraire principalement 1/ancienneté des employés qui

guide le gestionnaire dans le choix final du candidat.

Les employés horaires de Synor ne bénéficient généralement pas d’une
rémunération personnalisée. En effet, la plupart des employés horaires
occupent des postes régis par un taux horaire fixe sans filiale profes-
sionnelle. Seuls les électriciens, les mécaniciens, les machinistes et les
soudeurs sont susceptibles de cheminer selon une échelle salariale a trois
niveaux (annexe 14). Ce cheminement est, en principe, fonction de
1/évaluation du contremaitre. Celui-ci juge informellement les connaissan-
ces et les compétences de ses subordonnés et recommande un changement de
classe lorsqu’un employé satisfait, selon Tui, les exigences d’entrée de
la classification supérieure. La réalité réveéle toutefois, qu’a plus ou
moins long terme, la plupart des travailleurs de ces groupes obtiennent la
rémunération Tiée a la classe supérieure, ce qui altére considérablement
le caractere personnalisé de ce type de rémunération. En fait, selon un
dirigeant de 1’entreprise, 1la progression salariale de ces groupes
s’effectue principalement de fagon automatique en fonction des années de

service.

Somme toute, il s’avere que Synor n’a adopté aucun programme formel
lui permettant d’évaluer le rendement de ses employés. Les promotions sont

principalement accordées en fonction de 1’ancienneté et les salaires,
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déterminés lors des négociations collectives, sont généralement alloués &
partir d’un taux fixe (sans filiales professionnelles) accolé & chaque
catégorie occupationnelle. Seuls les électriciens, les mécaniciens, les
machinistes et les soudeurs sont susceptibles de cheminer selon une
échelle salariale a trois niveaux mais ledit cheminement est, en réalité,
le fait d’une progression automatique basée sur 1’ancienneté plutdt que
sur 1’évaluation du rendement. I1 en résulte donc qu’en pratique, Synor
n'a pas adopté une approche personnalisée basée sur 1’évaluation du
rendement pour accorder les promotions et déterminer la rémunération des

employés.

5.3.1.3 Synthése comparative

A 1’instar des entreprises non syndiquées étudiées par
Foulkes (1980), et contrairement a Synor, Cunosy a adopté un programme
d’évaluation du rendement dans le but, notamment, d’accorder des
promotions et une rémunération personnalisées a ses employés. Toutefois,
nos résultats réveélent, qu’essentiellement, Cunosy utilise 1’évaluation du
rendement pour déterminer les besoins de formation des employés. En effet,
c’est plutét en évaluant subjectivement et informellement les qualifica-
tions des candidats et en calculant les années de service de chacun que
les superviseurs de Cunosy (a 1’exemple des superviseurs de Synor)
octroient les promotions. La progression salariale des employés, quant a
elle, est surtout déterminée par leurs années de service, favorisant ainsi
une ascension automatique de tous les employés et, par conséquent, une
concentration considérable (80 %) de ceux-ci au niveau de la classe

salariale supérieure.
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Ces derniers résultats sont d’autant plus intéressants qu’ils
rejoignent les données recueillies par Foulkes (1980). Selon lui, méme si
la plupart des entreprises qu’il a étudiées ont adopté un programme formel
d’évaluation du rendement pour gérer le cheminement des employés dans le
systéme de classifications salariales, la plupart d’entre elles en-
registrent une progression salariale automatique de tous les employés en
fonction de Tleurs années de service. Ainsi, au lieu d’obtenir une
distribution normale des salaires autour de la classe moyenne, ces
entreprises obtiennent, a 1’exemple de Cunosy, une forte concentration

autour de la classe salariale supérieure.

Bien que la plupart des salaires qu’elle offre soient gérés par des
taux horaires fixes accolés a chaque catégorie occupationnelle, Synor a
néanmoins adopté une classification salariale pour certains corps de
métier. De méme qu’a Cunosy, la progression salariale des employés dans ce
systéme de classes se fait automatiquement, selon les années de service,

favorisant une forte concentration autour de la classe supérieure.

Une comparaison des pratiques de Cunosy et de Synor est présentée au
tableau XXI. La Tecture de ce tableau démontre que seule Cunosy a adopté
un programme formel d’évaluation du rendement. De plus, elle se distingue
de Synor par 1’implantation d’un systéme de classifications salariales
pour la plupart de ses catégories occupationnelles. En effet, seuls
quelques postes sont gérés par un tel systéme a Synor. Enfin, a 1’instar
de Synor, il n’y a aucun lien entre les promotions et 1’évaluation du

rendement, pas plus qu’entre les salaires et ladite évaluation.
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LES PROMOTIONS ET LA REMUNERATION DES

EMPLOYES AUX MINES CUNOSY ET SYNOR

Evaluation formelle
du rendement

Lien entre 1’éva-
luation formelle du
rendement et les
promotions accordées

Echelles salariales

Lien entre 1’évalua-
tion formelle et 1a
rémunération

Programme C.A.D.R.E.
Annuellement

Aucun lien. Qualifi-
cations jugées sub-
jectivement par le
superviseur et con-
sidération de 1’an-
cienneté.

Pour 1a plupart des
des postes.

Aucun lien. Progres-
sion automatique
générale selon
1’ancienneté.

Non

Aucun lien. Qualifi-
cations jugées subjec-
tivement par le
superviseur et considé-
ration de 1’ancienneté.

Pour quelques postes.

Aucun lien. Progression
automatique générale
selon 1’ancienneté ou
taux de salaire fixe.

I1 s’avéere donc que si 1’adoption d’un programme d’évaluation
formelle du rendement soit particuliére & Cunosy, ledit programme n’est
aucunement 1ié a 1’octroi des promotions et des salaires. De plus, méme
si, contrairement a Synor, elle geéere un systéme de classifications
salariales pour la plupart de ses catégories occupationnelles, Cunosy
enregistre, a 1’instar de Synor, une progression salariale automatique
en 1’occurrence, les résultats de

basée sur 1’ancienneté ignorant,

1’évaluation du rendement.
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5.4 LA FORMATION

5.4.1 L'entreprise non syndiquée adopte des programmes de formation

technique et comportementale d 1’intention des cadres

5.4.1.1 Cunosy

Cunosy accorde une grande importance & la formation de ses cadres.
C’est pourquoi tous les superviseurs regoivent régulidrement et fréquem-
ment de la formation concernant, entre autres, les principes de contréle
des pertes, la prévention des accidents, les techniques d’observation de
la tdche et 1a communication. D’autres cours ayant trait a la planifica-
tion et a 1a gestion sont également dispensés aux superviseurs concernés.
En fait, les superviseurs de Cunosy participent généralement 3 trois
programmes de formation et plus annuellement, cette formation étant
sélectionnée, organisée et dispensée par le service de formation de
1’entreprise ou une firme de consultants externe. Certains de ces cours
sont a caractéere technique et peuvent favoriser le développement des
cadres au sein de 1’entreprise, d’autres visent plutdt une formation
comportementale. En fait, selon un dirigeant de 1’entreprise, on accorde
une importance équivalente aux deux types de formation. De plus, pour
chaque programme de formation technique ou comportementale dispensé i la
supervision, une section est réservée a la communication et au moins deux
cours par année portent exclusivement sur les techniques de communication

et d’évaluation du personnel.
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IT appert donc que Cunosy accorde une importance réelle a 1la
formation technique et comportementale de ses cadres et que certains cours
sont dispensés par le service de formation tandis que d’autres le sont par
des firmes de consultants. Enfin, une importance particuliére est accordée

a la formation 1iée aux pratiques de communication.

5.4.1.2 Synor

Synor forme régulierement ses superviseurs sur différents aspects
techniques et comportementaux. Par conséquent, en plus des cours qu’elle
dispense occasionnellement (annexe 15), 1’entreprise voient & ce que les
cadres regoivent de la formation tous les vendredis sur les standards de
1’entreprise. Lors de ces rencontres hebdomadaires les superviseurs
regoivent aussi une formation comportementale, particuliérement en ce qui
a trait aux pratiques de communication prdnées par Synor. I1 ressort donc
clairement que 1’entreprise offre une formation technique et comportemen-
tale & ses cadres superviseurs. Selon un dirigeant de 1’entreprise, il est
cependant difficile d’évaluer 1’importance relative accordée aux deux
types de formation (technique et comportementale). 17 estime néanmoins que
1’entreprise désire accorder une importance équivalente aux deux

catégories en question.

I1 arrive réguliérement que Synor fasse appel & des consultants
externes pour former ses superviseurs. Toutefois, lorsqu’un membre de
1’organisation posséde les qualifications et connaissances requises

reliées au sujet traité, il est habituellement désigné comme formateur.
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I1 est donc indéniable que Synor offre réguliérement de 1a formation
technique et comportementale a ses superviseurs. Une importance relative-
ment équivalente est d’ailleurs accordée aux deux types de formation.
Enfin, cette formation est fréquemment dispensée par des consultants
externes mais certains membres de 1’'organisation agissent également comme
formateur Torsqu’ils possédent les qualifications exigées par le sujet

traité.

5.4.1.3 Synthése comparative

Les résultats obtenus par Foulkes (1980) 1’aménent A conclure que
les entreprises non syndiquées portent une attention particuligre i la
formation comportementale de leurs cadres. En comparaison, notre étude
démontre que Cunosy accorde aussi une importance & la formation compor-
tementale de ses cadres. En effet, elle intégre fréquemment ses cadres i
des programmes de formation qui portent notamment sur les techniques de

communication, d’évaluation de personnel et d’observation de la tache.

I1 s’avere toutefois que Synor offre également une formation
comportementale a ses superviseurs. Elle le fait notamment chaque vendredi
en développant les pratiques de communication prénées par 1’entreprise. De
plus, tel qu’illustré & 1’annexe 15, elle offre occasionnellement d’autres
cours comportementaux. Ce sont, entre autres, ceux 1iés a la formule de
supervision, a la philosophie de la compagnie, a la philosophie de la

direction et a 1’application de la convention collective.
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En plus de favoriser une formation comportementale pour Tleurs
cadres, les entreprises non syndiquées étudiées par Foulkes (1980)
accordent aussi une importance particuliére a leur développement et donc,

a leur formation technique.

Les données que nous avons recueillies montrent que Cunosy offre
aussi une formation technique a ses cadres. En effet, bien qu’elle
fournisse beaucoup d’efforts a former le comportement de ses cadres,
Cunosy leur offre aussi, selon un dirigeant de 1’entreprise, une bonne
formation technique favorisant leur développement au sein de 1’entreprise.
En fait, Cunosy accorde une importance équivalente & la formation
technique et comportementale de ses cadres. Cette formation est dispensée
par des formateurs oeuvrant au sein de Cunosy ou par des consultants

externes.

A 1’instar de Cunosy, Synor offre une formation technique a ses
cadres. I1 s’avere en effet que Synor accorde une importance équivalente
a la formation technique et comportementale de ses cadres et que cette
formation soit parfois dispensée par un membre de 1’organisation, parfois

par un consultant externe.

IT semble donc qu’aucune particularité notable ne distingue Cunosy
et Synor en ce qui a trait a 1a formation des cadres. En 1’occurrence, tel
qu’illustré au tableau XXII, i1 est aisé de conclure que les pratiques

adoptées par Cunosy pour former ses cadres ne lui sont pas particuliéres.
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TABLEAU XXII - LA FORMATION DES CADRES AUX MINES CUNOSY ET SYNOR

FORMATION CUNOSY SYNOR
Formation comportementale i owi
Formation technique oui oui
Importance relative accordée équivalente équivalente

aux deux types de formation

Formation interne oui oui

Formation externe oui oui

=

5.4.2 L'’entreprise non syndiquée offre de 1a formation a ses employés

5.4.2.1 Cunosy

A Cunosy, une importance particuliére est accordée a 1a formation
formelle et structurée des employés. En effet, la formation sur le tas
n‘est admise sous aucune considération dans cette entreprise. En
conséquence, une pratique de formation continue, personnalisée et tres
sophistiquée a été établie au cours des années. Il en résulte que, peu
importe le département auquel ils sont rattachés, tous les employés
participent a un certain nombre de programmes de formation annuellement.
En 1’occurrence, plusieurs programmes de formation ont été élaborés et
sont offerts aux employés de Cunosy. Entre autres, environ cinquante cours
théoriques et pratiques sont offerts aux employés de 1a mine souterraine,
quarante sont élaborés a 1’intention des employés du concentrateur, sans

compter tous les cours offerts aux employés des autres départements et les
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cours dispensés a tous les employés sans exception. Aussi, un employé de
la mine souterraine, par exemple, recevra une formation théorique et
pratique adaptée a ses besoins et déterminée en fonction des compétences
et connaissances qu’il a acquises en vue de devenir mineur . Cet
employé recoit une formation adaptée a son niveau afin de devenir mineur
de premiére classe a plus ou moins long terme. Ainsi, pendant qu’il regoit
une formation au niveau de 1’écaillage, d’autres sont formés dans le but
d’opérer des foreuses ou des chargeuses-navette. Somme toute, il s’avére

que Cunosy offre une formation structurée, organisée et adaptée aux

besoins de chaque travailleur.

En visant une certaine polyvalence, Cunosy en est venue a favoriser
Ta rotation a travers les postes comme appui technique a la formation.
Toutefois, puisqu’aucune formation sur le tas n’est admise dans 1’entre-
prise, la rotation est nécessairement jumelée a un programme de formation
théorique et pratique supervisé par un instructeur spécialisé dans le
domaine. Par conséquent, un employé qui accepte de s’associer a la
rotation a travers les postes se voit intégrer a un programme de formation
qui lui permettra officiellement de changer de poste a plus ou moins long

terme.

La majorité des programmes de formation théorique et pratique
offerts aux employés sont dispensés par des instructeurs faisant partie de

1’équipe Cunosy. Ces instructeurs sont effectivement des employés

* Les compétences et connaissances sont, entre autres, évaluées
annuellement par le programme C.A.D.R.E. (annexe 13). Les besoins de
formation sont donc aussi généralement déterminés par ce programme.
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permanents spécialisés dans 1’opération d’un équipement spécifique et
formés dans le but de transmettre adéquatement Teurs connaissances. Deux
chefs instructeurs supervisent et évaluent le travail des instructeurs
spécialisés. En 1’occurrence, Cunosy fait rarement appel a des consultants

pour former ses employés.

Enfin, malgré le caractére généralement technique de la formation
offerte aux employés, chaque programme réserve un certain temps a leur
formation comportementale (les comportements individuels recherchés par
Cunosy). De plus, le cours général "Introduction & la formation" consacre

quatre heures aux comportements individuels pronés et acceptés par Cunosy.

IT est donc indéniable que Cunosy accorde une grande importance a la
formation de ses employés. Grace a un vaste éventail de cours, elle offre
en effet a ses employés la possibilité de participer a une formation
technique structurée et adaptée a leurs besoins. De plus, en visant une
certaine polyvalence, Cunosy favorise la rotation a travers les postes
comme appui technique a la formation. Enfin, pour chaque programme de
formation technique, Cunosy réserve un certain temps a la formation

comportementale de ses employés.

5.4.2.2 Synor

En plus de la formation offerte aux cadres, Synor favorise une
certaine formation de ses employés. Entre autres, on y pratique la
rotation a travers les postes (formation "on the job"). Ainsi, tous les

six ou douze mois, les superviseurs et Tes employés qui le désirent
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peuvent changer de poste 3,

Selon un dirigeant de 1’entreprise, cette
pratique permet de former le personnel tout en 1’amenant a étre polyva-

lent.

Plusieurs programmes de formation ont été élaborés par le service de
formation de Synor (annexe 16). Cependant, contrairement a Cunosy et
malgré la diversité et 1e nombre important de cours structurés, une place
importante est réservée a la formation sur le tas. En effet, les coiits
engendrés par la formation des employés incitent les dirigeants de
1’entreprise a favoriser la formation sur le tas, minimisant de ce fait au
maximum les colts associés a la formation. C’est donc principalement une
formation sur le tas qui est associée a la rotation a travers les postes

plutdét qu’une formation structurée et organisée.

Tel que mentionné précédemment, Synor offre tout de méme plusieurs
programmes de formation. Un dirigeant de 1’entreprise explique qu’ils
tentent au maximum de former les employés sur les divers équipements
qu’ils sont susceptibles de manoeuvrer. De plus, depuis 1985, ils forment
tous les employés de 1a fosse qui le désirent dans le but de les intégrer
au service de la mine *. A 1’heure actuelle, plus d’une soixantaine
d’employés ont été formés et relocalisés ce qui démontre le souci de

1’entreprise de conserver sa main-d’oeuvre et de la former au besoin.

 Ces changements de poste, il va sans dire, se font dans la mesure
du possible et selon les besoins de 1’entreprise.

% Tel que mentionné ultérieurement dans la section traitant de la
sécurité d’emploi, Synor a mis fin aux opérations de 1a fosse en 1988. La
mise en disponibilité des employés s’est toutefois échelonnée de 1985 a
1988 ce qui explique la mise en pratique des programmes de formation dans
le but d’intégrer les employés au service de la mine dés 1985.
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Comme pour ses cadres, Synor a fréquemment recours a des consultants

pour former ses employés. Etant donné le caractére complexe et nouveau des
équipements acquis par 1’entreprise, il arrive qu’aucune personne de
1’entreprise ne connaisse lesdits équipements, ce qui nécessite une
formation externe. Toutefois, dés qu’une personne interne a 1’entreprise
posséde les qualifications requises, c’est elle qui est désignée pour
former les employés en question. Enfin, les données recueillies révélent
que Synor offre beaucoup plus de formation technique que de formation

comportementale a ses employés.

Synor offre donc essentiellement des possibilités de formation
technique a ses employés. Elle le fait principalement en privilégiant la
formation sur le tas jumelée a la rotation a travers les postes mais en
offrant aussi certains programmes formels structurés (notamment dans le

but d’éviter des mises a pied).

5.4.2.3 Synthése comparative

Selon Foulkes (1980) et Verma (1983), c’est principalement par la
rotation a travers les postes et par la formation sur le tas que les
employés sont formés dans les entreprises non syndiquées. A 1’opposé, nos
résultats révelent que Cunosy n’admet aucune formation sur le tas et qu’au
contraire, elle privilégie en tout temps une formation structurée et
adaptée aux besoins des travailleurs. L’apprentissage théorique et
pratique s’effectue donc sous la supervision d’un instructeur spécialisé,
du formateur et, a 1’occasion, d’un consultant externe, et constitue un

préalable a 1la rotation a travers les postes. A 1’inverse, Synor
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privilégie essentiellement Ta formation sur le tas jumelée a la rotation
a travers les postes pour former ses employés. A 1’occasion, elle offre
néanmoins une formation formelle structurée dispensée par le formateur,
une personne ressource de 1’entreprise ou par un consultant externe.
Enfin, bien qu’elle mette 1’accent sur la formation technique de ses
employés, Cunosy leur offre réguliérement de la formation comportementale

alors que Synor ne semble pas privilégier cette pratique.

Le tableau XXIII présente une synthése des pratiques liées a 1la
formation des employés de Cunosy et Synor. I1 montre principalement que
Cunosy privilégie une formation technique structurée supervisée et qu’elle
accorde une importance considérable a 1a formation comportementale de ses
employés alors que Synor met essentiellement 1’accent sur la formation sur
le tas et qu’elle fournit peu d’efforts au niveau de la formation

comportementale de ses employés.
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TABLEAU XXIII - FORMATION DES EMPLOYES AUX MINES CUNOSY ET SYNOR

FORMATION TECHNIQUE
Formation structurée

Rotation

Formation "on the job"

Formation "off the job"

Formation interne

Formation externe

FORMATION COMPORTEMENTALE

EQUILIBRE ENTRE LA FOR-
MATION TECHNIQUE ET LA
FORMATION COMPORTEMENTALE

oui
oui, toujours

jumelée a la
formation
technique

partie pratique
de 1a formation
structurée (su-
pervisée)

partie théorique
de l1a formation
structurée

par les instruc-
teur et le for-
mateur

a 1’occasion,
par des con-
sultants

régulierement

1’accent est mis
sur la formation
technique mais
importance consi-
dérable accordée
a la formation
comportementale

oui
peu

comme technique
de formation

principale
pratique de
formation
(sur le tas)

peu

formation sur le
tas ou par le
formateur

si aucune res-
source interne,
par des consultants

a 1’occasion
1’accent est mis

sur la formation
technique
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Ces résultats sont d’autant plus intéressants qu’ils sont différents

de ceux obtenus par Foulkes (1980) et Verma (1983). En effet, tel que
mentionné précédemment, les grandes entreprises américaines non syndiquées
étudiées par Foulkes (1980) et Verma (1983) mettent 1’accent sur la
formation sur le tas et 1a rotation a travers les postes pour former leurs
employés. Dans notre cas, c’est 1’entreprise syndiquée qui privilégie de
telles pratiques et 1’entreprise non syndiquée met plutdét 1’accent sur une
formation technique structurée. I1 serait donc intéressant d’effectuer
d’autres études sur le sujet afin de vérifier s’il s’agit notamment d’une
caractéristique particuliére aux entreprises miniéres ou encore aux

entreprises non syndiquées québécoises.

Enfin, i1 est clair que les pratiques adoptées par Cunosy et Synor
pour former leurs employés différent considérablement. I1 est donc aisé de
conclure que Cunosy a adopté des pratiques de formation qui lui sont

particuliéres.
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5.5 REMUNERATION

5.5.1 L’entreprise non syndiquée offre des salaires compétitifs a ses
employés.

5.5.1.1 Cunosy

De fagon unanime, les employés et les cadres de 1’entreprise
s’accordent pour affirmer que Cunosy offre des salaires compétitifs dans
le domaine ou elle oeuvre. Une enquéte salariale menée aupres de dix
compagnies minieres syndiquées (Synor étant 1’une d’elles), par le comité
des relations ouvrieres (CRO) en avril 1989, place Cunosy au deuxieme rang
quant au salaire versé aux mineurs de premiére classe et au premier rang
en ce qui a trait au salaire des mécaniciens et des électriciens de

3. D’ailleurs, selon certains employés et certains

premiére classe
cadres, Cunosy offre un salaire compétitif depuis le début des opérations
bien qu’au départ, 1a mine ait connu une période financiére difficile avec
la baisse du prix du cuivre a cinquante cents la livre. Les données de
17annexe 11 illustrent les salaires payés aux employés de cette entreprise

en avril 1989.

37 Etant donné la difficulté a comparer chaque poste de travail dans
le domaine minier, les comparaisons salariales s’effectuent généralement
aupres des mineurs, mécaniciens et électriciens de premiere classe. Ainsi,
en avril 1989, le salaire horaire des mineurs de premiére classe s’élevait
al7,77 $, alors que les mécaniciens et les électriciens de premiére classe
gagnaient 18,55 §.
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IT semble que les entreprises miniéres syndiquées aient une forte
influence sur la détermination des salaires des employés de Cunosy.
Effectivement, Cunosy s’assure d’offrir des salaires se situant au-dessus
de Ta moyenne du marché minier régional. Or i1 appert que la plupart des
entreprises miniéres de la région sont syndiquées. Les comparaisons
salariales s’effectuent donc auprés d’entreprises syndiquées face
auxquelles Cunosy désire demeurer compétitive. Dans ces circonstances,
1"influence du milieu syndiqué est indéniable. D’ailleurs, certains
employés, conscients de cette influence, affirment:

"On a autant de pouvoir que les syndiqués parce
qu’on profite du systeme syndical qui nous en-
toure."

On profite du systéme syndical, il nous permet
d’obtenir de meilleurs salaires."

Ponctuellement, les dirigeants de Cunosy effectuent des enquétes
salariales aupres des compagnies environnantes. En fait, ce type d’enquéte
est mené suite a des demandes salariales particuliéres des employés ou lors
des négociations salariales qui ont lieu deux fois par année entre le CRO
et 1a haute direction de 1’entreprise. Le but principal de ces enquétes est

de s’assurer d’offrir des salaires se situant au-dessus de 1a moyenne

régionale.

Des primes de quart sont offertes aux employés qui travaillent le
soir ou 1a nuit. Ces primes sont de 0,35 $/heure si 1’employé travaille

durant la soirée et de 0,40 $/heure s’il travaille durant la nuit.
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En outre, le personnel qui travaille sous terre touche un bonus de
production. Celui-ci est proportionnel au tonnage acheminé au concentrateur
et au stérile extrait. I1 s’agit d’un bonus de groupe qui vise a encourager
la collaboration des différents métiers, de 1’arpenteur a 1’opérateur
d’équipements mobiles. Une prime spéciale pour la sécurité est intégrée au
bonus de production. Les groupes de développement et de forage regoivent
des primes de rendement individuelles spécifiques qui incluent également

une prime de sécurité.

Une Bourse de Noé1 est aussi offerte a tous les employés (temporaires
et permanents) dans le but de récompenser leurs efforts, leur assiduité et
leurs services continus. Ainsi, chaque mois, tous les employés qui ont une

assiduité  parfaite 32

recoivent un crédit calculé en fonction des
objectifs prévus et atteints (colits d’opération: 3 %, sécurité: 3 %,
teneurs de production: 2 % et production: 2 %) pour un maximum de 10 % du
salaire mensuel moyen (2 700 $). Les crédits accumulés durant 1’année
(12 mois) sont versés aux employés juste avant Noé&l. Une prime supplémen-
taire de 300 § est ajoutée a 1a Bourse de Noél pour les employés qui ont
une assiduité annuelle parfaite. Cette prime est réduite a 150 $ pour les

employés qui ont manqué une journée de travail durant 1’année et elle est

nulle pour les employés qui enregistrent plus d’une journée d’absence *°.

8 Les absences pour vacances, congés statutaires, devoir de juré,
congés paternité et congés pour décés ne pénalisent pas les employés.

¥ 1bid.
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Selon certains dirigeants et plusieurs employés, ce type de bonus est
particulier a Cunosy et hausse le salaire annuel de 1a plupart des employés

de 1 500 $ a 2 000 $ nets d’impdt.

Enfin, le temps supplémentaire effectué par les employés de Cunosy
est rémunéré au taux d’une fois et demie leur taux régulier. Si les travaux
supplémentaires sont effectués Tlors d’un congé férié, les employés
concernés regoivent une fois et demie Teur taux régulier plus le paiement,

au taux régulier, de ladite journée fériée.

I1 s’avere donc que, depuis le début de ses opérations, Cunosy
s’assure d’offrir des salaires compétitifs a ses employés. Par les
comparaisons salariales qu’elle effectue avec les compagnies miniéres
environnantes (principalement des entreprises syndiquées), Cunosy s’assure
effectivement d’offrir des salaires plus élevés que la moyenne régionale.
De plus, selon un dirigeant de 1’entreprise, Cunosy offre des primes de
quart, des primes collectives de production et de sécurité ainsi que des
primes individuelles de rendement qui s’avérent étre compétitives dans le
milieu minier régional. La Bourse de Noél, jumelée a la prime d’assiduité,
constitue, quant a elle, une augmentation considérable du salaire annuel
net. Enfin, Tlorsque les employés de Cunosy effectuent des travaux
supplémentaires, ils voient Teur salaire horaire majoré de 50 % tel que

stipulé dans 1a Loi des Normes.



180

5.5.1.2 Synor

Les employés horaires sont généralement satisfaits du salaire qu’ils
regoivent a Synor. Selon certains employés interrogés, Synor offre un des
meilleurs salaires de base de 1a région. D’autres estiment que leur salaire
équivaut celui qu’ils auraient dans les autres entreprises miniéres
abitibiennes. En outre, les employés de production interrogés croient que
si leur salaire de base est semblable a celui offert ailleurs, leur bonus
de production, quant a 1lui, est nettement inférieur a celui qu’ils
pourraient obtenir en travaillant pour une autre mine. Un dirigeant de
1’entreprise affirme cependant que Synor offre, a ses employés horaires,
un salaire trés compétitif au niveau du marché minier régional *°. Le
commentaire suivant appuie cette affirmation:

"I1 nous arrive de faire des enquétes aupres des
entreprises miniéres environnantes. Les résultats
de ces enquétes démontrent que nous sommes trés
compétitifs quant au salaire et aux avantages
sociaux des employés horaires. On sert de bareme
a plusieurs autres entreprises. C’est la méme
chose au niveau des employés cadres: une enquéte
effectuée par une autre mine nous place en tres
bonne position sur le marché."

La détermination des salaires des employés horaires de Synor est le
résultat de négociations avec le syndicat. De ce fait, les enquétes
salariales effectuées auprés des entreprises environnantes servent
principalement de guide de négociation plutdt que de s’assurer une position

compétitive sur le marché. De plus, il est a noter que la plupart des

syndicats miniers de la région sont affiliés a 1a méme union (Le Syndicat

“ En avril 1989, les mineurs avaient un salaire horaire de 17,96 $
tandis que les mécaniciens de premiére classe recevaient 18,09 $/heure et
que les électriciens de premiére classe recevaient 18,34 $/heure.
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des Métallurgistes Unis d’Amérique) ce qui tend a uniformiser les demandes
et les acquis salariaux des employés horaires des différentes mines
syndiquées. Donc généralement, les entreprises miniéres syndiquées offrent
sensiblement les mémes salaires a leurs employés, ce qui place chaque

entreprise en position de compétitivité.

En plus des salaires de base, Synor offre différentes primes a ses
employés sous terre. I1 s’agit notamment de l1a prime collective, pour les
employés de 1’exploitation et des services sous terre, qui est calculée en
fonction du tonnage de minerai acheminé au concentrateur et de la prime
individuelle de rendement offerte aux mineurs de développement et aux
foreurs. Des primes de quart sont aussi allouées a tous les travailleurs
de soir et de nuit. La prime de soir s’éléve a 0,35 $/heure et 1a prime de

nuit s’éleve a 0,50 $/heure.

Enfin, le temps supplémentaire est rémunéré au taux d’une fois et
demie le salaire de base sauf lorsqu’il s’agit d’un travail effectué lors
d’une journée fériée ou le taux est majoré a deux fois le salaire de base

plus le paiement de ladite journée fériée.

Synor semble donc offrir un salaire de base compétitif a ses
employés. En effet, les enquétes salariales menées auprés d’entreprises
environnantes révélent que pour chaque poste de travail, Synor offre un
salaire comparable a celui des autres entreprises régionales similaires.
I1 est cependant a noter que le Syndicat des Métallurgistes Unis d’Amérique
semble jouer un roéle primordial dans 1’uniformisation des salaires des

employés syndiqués. Quoiqu’il en soit, nos résultats révélent, qu’a
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1’instar de Cunosy, Synor offre des salaires compétitifs a ses employés.
A ce salaire de base s’ajoutent notamment les primes de quart, les primes

collectives de productivité et les primes individuelles de rendement.

5.5.1.3 Synthése comparative

Selon plusieurs auteurs (notamment Wentz, 1987; Barbash, 1987;
Fiorito et coll., 1987; Foulkes, 1980), les entreprises non syndiquées
offrent, a leurs employés, des salaires équivalents ou supérieurs a ceux

des entreprises similaires syndiquées.

Notre étude réveéle que c’est par les enquétes qu’elle effectue aupres des
entreprises miniéres environnantes que Cunosy s’assure effectivement
d’offrir une rémunération monétaire globale compétitive a ses employés. En
la comparant point par point a Synor (tableau XXIV), i1 est aisé de
constater qu’elles ont adopté plusieurs pratiques salariales similaires.
Notamment, ellies offrent des primes collectives et individuelles de
rendement semblables, elles allouent des primes de soir identiques et elles

rémunérent le temps supplémentaire au méme taux.

Malgré ces similitudes, i1 existe des différences entre les pratiques
salariales adoptées par les deux compagnies. Ainsi, Cunosy remporte la
premiére position avec les salaires qu‘elle offre a ses électriciens et ses
mécaniciens et la Bourse de Noél considérable (incluant la prime annuelle
d’assiduité) qu’elle alloue a tous ses employés. Synor, quant a elle, prend
la téte avec le salaire qu’elle verse a ses mineurs, sa prime de nuit et

la rémunération des congés fériés travaillés.
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TJABLEAU XXIV - LA REMUNERATION AUX MINES CUNOSY ET SYNOR

Salaire horaire de base

- Mineur classe 1 17,77 § 17,96 $

- Mécanicien classe 1 18,55 § 18,09 §

- Electricien classe 1 18,55 § 18,34 §
Prime collective sous terre sous terre
(productivité/sécurité)
Prime individuelle de développement développement
rendement et forage et forage

Prime de quart

soir: 0,35 §
nuit: 0,40 §

soir: 0,35 §
nuit: 0,50 §

Bourse de Noél max. 10 % du non
salaire moyen +
prime d’assiduité
Temps supplémentaire 1 1/2 taux 1 1/2 taux
Congés fériés travaillés 1 1/2 taux 2 taux + congé
+ congé
Enquétes salariales périodiques, périodiques,
au besoin surtout pour
négociations

Influence des entreprises
syndiquées

oui, enquétes
salariales
pour demeurer
compétitive

oui, guide de
de négociation
(Métallos)
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Selon nous, ces pratiques distinctives de Synor n’empéchent cependant

pas Cunosy d’étre compétitive. En effet, méme si Synor offre annuellement
environ 70 § de plus i ses travailleurs de nuit ' et 400 $ de plus que
Cunosy a ses mineurs, cette derniére conserve la téte en offrant annuel-
lement environ 950 $ de plus que Synor a ses mécaniciens et approximative-
ment 400 $ de plus a ses électriciens, sans compter la Bourse de Noél
considérable qu’elle offre a tous ses employés. De plus, il est & noter que
peu d’employés travaillent lors d’un congé férié, ce qui atténue également

1’avance de Synor sur Cunosy.

Nous estimons donc qu’a 1’instar de Synor, Cunosy offre globalement
des salaires compétitifs a ses employés. Elle le fait en gérant plusieurs
pratiques qui sont aussi adoptées par Synor mais aussi par des pratiques

qui lui sont particuliéres (essentiellement 1a Bourse de Noél).

5.5.2 A 1l'intérieur de chaque poste, 1’entreprise non syndiquée rémunére
le mérite de ses employés.

5.5.2.1 Cunosy

I1 existe une relation directe entre 1’évaluation du rendement du
personnel de la division 1 (supervision, techniciens et cléricaux) et le
salaire qui lui est versé. Cunosy rémunére aussi, en principe, le mérite

de ses employés syndicables en allouant le salaire a partir d’un systéme

11 est a noter qu’aucun travailleur de Cunosy et de Synor ne

travaille continuellement de nuit. Une rotation des quarts améne plutdt les
travailleurs visés a travailler une semaine de jour, une semaine de soir
et une semaine de nuit. La prime de nuit est donc allouée a toutes les
trois semaines.
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d’échelles (de classes) salariales particulier a chaque catégorie
occupationnelle. La progression salariale des employés est ainsi déterminée
(en théorie) par le niveau de compétence et de connaissances qu’ils ont
acquis, 1’effort et le rendement fournis étant également implicitement

considérés.

IT s’aveére toutefois que 1a réalité n’est pas conforme au principe
véhiculé. En effet, méme si le salaire des employés est effectivement
alloué a partir d’un systeme de classes, aucun lien réel ne relie leur
salaire et leur rendement (incluant les compétences, les connaissances et
1’effort). En fait, c’est une progression automatique qui a été remarquée
au cours des années. Un dirigeant de 1’entreprise estime qu’en réalité,
prés de 80 % de 1a main-d’oeuvre avait atteint le niveau de premiére classe
en 1989, ce qui 1’amene a conclure que 1a rémunération de base n’est pas
nécessairement allouée en fonction du mérite des employés mais qu’elle

1’est plutdt en fonction de leur ancienneté.

Tel que mentionné a la section 5.2.1, c’est donc par 1’allocation de

bonis *

2 que Cunosy démontre sa volonté de récompenser 1’effort fourni et
le rendement des travailleurs, négligeant ainsi de rétribuer leurs

compétences et leurs connaissances.

En 1’occurrence, c’est uniquement par 1’allocation de bonis que

Cunosy rémunére 1’effort et le rendement de ses employés. La rémunération

“2 Les bonis versés sont: boni collectif de productivité sous terre,
boni de rendement individuel pour les mineurs de développement et les
foreurs et 1a Bourse de Noél pour tous les employés.
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dite au mérite véhiculée par le systéme de classifications salariales
n‘est, en fait, qu’une fagon de rémunérer les années de service des
travailleurs. En étant corrélé a 1’ancienneté plutdt qu’au mérite, ce
systéme favorise la progression automatique de tous les employés a plus ou

moins court terme.

5.5.2. Synor

Tout comme & Cunosy, il y a une relation directe entre le rendement
des employés cadres de Synor et leur salaire. Par contre, il n’existe
généralement aucun Tien entre le rendement et l1a rémunération de base des

4 seul le systéeme de classification en vigueur pour

employés horaires
certains groupes de travailleurs (mécaniciens, machinistes, soudeurs et
électriciens) illustre, en principe, une forme de rémunération au mérite.
En effet, malgré qu’aucun programme d’évaluation formelle n’ait été adopté
a Synor, les contremaitres jugent les connaissances et les compétences de
leurs subordonnés et recommandent un changement de classe lorsqu’un employé
satisfait, selon eux, les exigences d’entrée de 1la classification
supérieure. Toutefois, méme si ce type de rémunération semble récompenser
le mérite, i1 est a noter qu’un jour ou 1’autre, 1a plupart des travail-
leurs de ces groupes obtiennent 1a rémunération de base reliée a Ta classe
supérieure ce qui altére considérablement le caractére méritoire de ce type
de rémunération. En fait, selon un dirigeant de 1’entreprise, la progres-

sion s’effectue généralement de fagon automatique, en fonction des années

de service.

% la grille salariale de 1’annexe 14 en témoigne d’ailleurs
clairement en établissant un salaire uniforme pour la plupart des groupes
de travailleurs.
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Enfin, tel que mentionné a 1a section 5.2.1, Synor démontre son désir

de récompenser le rendement et 1’effort en allouant des bonis a certains
groupes de travailleurs sous terre (boni collectif de productivité a tous
les travailleurs sous terre et boni de rendement individuel aux mineurs de
développement et aux foreurs). I1 s’avére cependant qu’aucun boni n’est
versé aux employés de la surface (concentrateur, entrepét, ateliers,

bureaux, etc.).

Somme toute, c’est principalement par 1’allocation de bonis que Synor
récompense 1’effort et le rendement. Elle le fait toutefois seulement
auprés des employés sous terre. Une rémunération au mérite est, en
principe, allouée a quelques groupes de travailleurs mais la réalité
démontre qu’une progression plus ou moins automatique (selon 1’ancienneté)

vient altérer le caractére méritoire de cette rétribution.

5.5.2.3 Synthese comparative

La plupart des entreprises non syndiquées étudiées par Foulkes (1980)
ont adopté un systeme de classifications salariales qui permet de
récompenser le mérite des employés. Ainsi, une échelle salariale a
plusieurs niveaux (classes) a été élaborée pour chaque catégorie oc-
cupationnelle. En principe, le passage d’une classe inférieure a une classe
supérieure dépend de la performance globale (effort et rendement) des
employés (Foulkes, 1980; Foulkes, 1981; Klein et Rose, 1982) et/ou de leurs
connaissances et compétences (Verma, 1983; Klein et Rose, 1982). Toutefois,
la réalité démontre que la progression salariale des employés, et donc leur

passage aux classes supérieures, s’effectue essentiellement de fagon
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automatique en fonction de Teur ancienneté plutdot qu’en fonction du mérite

(Foulkes, 1980; Foulkes, 1981; Verma, 1983).

A 1’instar des résultats obtenus par ces auteurs, nos données
révélent qu’effectivement Cunosy a adopté un systeme de classifications
salariales qui vise, en principe, a récompenser le mérite (effort,
rendement, connaissances et compétences) des employés. La réalité démontre
cependant, conformément aux résultats obtenus par Foulkes (1980) et
Verma (1983), que 1la progression salariale des employés est liée a
1’ancienneté plutét qu’au mérite et que seule 1’allocation de bonis

récompense 1’effort des employés.

Selon Foulkes (1980) et Foulkes (1981), les entreprises syndiquées
rémunérent généralement Tleurs employés selon des taux fixes qui ne
récompensent aucunement le mérite des employés. Bien qu’elle soit
syndiquée, Synor rémunére tout de méme, en principe, le mérite de certains
de ses employés (mécaniciens, machinistes, soudeurs et électriciens) en
gérant, a leur intention, un systéme de classifications salariales.
Toutefois, de méme qu’a Cunosy, c’est une progression automatique basée sur
1’ancienneté qui caractérise le passage des employés d’une classe
inférieure a une classe supérieure. C’est aussi uniquement par 1’allocation
de bonis que Synor récompense 1’effort de ses employés mais, encore la,

seuls les employés sous terre recoivent lesdits bonis.

~ Le tableau XXV présente une synthese des pratiques de Cunosy et Synor
en matiére de rémunération au mérite. La lecture de ce tableau permet

clairement d’établir que ces deux entreprises ont adopté des pratiques
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similaires et qu’aucune d’elles ne rémunére réellement le mérite de ses
employés. En 1’occurrence, il est aisé de conclure qu’aucune pratique ne

distingue significativement Cunosy de Synor.

TABLEAU XXV - LA REMUNERATION AU MERITE AUX MINES CUNOSY ET SYNOR

CUNOSY SYNOR
Rémunération du En principe, oui, En principe, pour
mérite mais principale- certains employés
ment allocation mais principalement
de bonis allocation de bonis
Echelles salariales Oui, pour la ma- Oui, pour quelques
jorité de la groupes d’employés
main-d’oeuvre
Type de progression Automatique, se- Automatique, selon
enregistrée lon 1’ancienneté 1’ancienneté
Critéres pour En théorie, con- En théorie, con-
changer de classe naissances, com- naissances, compé-
pétences, effort tence, effort et

et rendement rendement
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5.5.3 L'’entreprise non syndiquée offre des avantages sociaux compétitifs
a ses employés.

5.3. Cunos

Ponctuellement, les dirigeants de Cunosy effectuent des enquétes
aupreés des entreprises environnantes afin de s’assurer de 1a compétitivité
des avantages sociaux qu’ils offrent aux employés. Ces enquétes sont menées
lorsque les dirigeants font face a des demandes particuliéres de la part
des employés et lors des ajustements qui ont lieu officiellement deux fois

par année.

La plupart des employés interrogés se disent trés satisfaits des
avantages sociaux offerts par Cunosy. Selon eux, les avantages sociaux dont

44

ils bénéficient sont trés compétitifs Certains les percgoivent méme

supérieurs a ceux offerts ailleurs, comme le démontre 1a remarque suivante:
"Au niveau des avantages, on sait qu’on dépasse
tout le monde."
En plus des avantages présentés au tableau XXVI, Cunosy offre, a ses

employés, un plan de pension avantageux, un régime d’épargne retraite de

méme qu’une assurance en cas de perte accidentelle de 1a vie ou de membres.

“ A titre d’exemple, le tableau XXVI présente certains de ces
avantages sociaux. Dans tous les cas, Cunosy regle le coiit entier de toutes
les prestations. Toutefois, tel qu’indiqué au tableau XXVI, 1’employé a
quelques fois une franchise annuelle a verser. La franchise minimale
s’applique au plan individuel tandis que la franchise maximale est versée
dans le cas d’un plan familial.
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TABLEAU XXVI - QUELQUES AVANTAGES SOCIAUX OFFERTS AUX EMPLOYES DE CUNOSY

CONGES ANNUELS

CONGES POUR DECES

- 5 jours

- 3 jours

VACANCES ANNUELLES

- moins d’un an de service
- 1 an de service

- 5 ans de service

15 ans de services

ASSURANCE-VIE

Employés (- de 65 ans)
Employés (65 ans et +)
Conjoint

Enfant

1

t

ASSURANCE SALAIRE

- 5 jours et moins (Cunosy)
- aprés, pour 15 semaines
- aprés 15 semaines

ASSURANCE MALADIE POLYCLINIQUE

hospitalisation
médicaments prescrits
chiropraticien
physiothérapeute
ostéopathe, naturopathe

- psychologue, orthophoniste

t 1 ] 1 t

ASSURANCE DENTAIRE

- Soins de base
- Traitements majeurs
- Traitements orthodontiques

11 congés statutaires
3 congés flottants

conjoint, enfant, parents, beaux-
parents, frere, soeur, bru, gendre.

beau-frére, belle-soeur, grands-parents,
grands-parents (conjoint)

1,25 jour/mois de service
3 semaines
4 semaines
5 semaines

100 %

66 2/3 salaire hebdomadaire

50 % du salaire mensuel
(max.: 1 200,00 §)

(franchise: 25 § ou 50 $/an)

chambre semi-privée

100 %

100,00 $/an/participant
100,00 $/an/participant
100,00 $/an/participant
100,00 $/an/participant

(franchise: 10 $ ou 30 $/an)
80 % (aucun maximum)

50 % (max.: 1 000,00 $/an)
50 % (max.: 1 000,00 $/vie)
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A cause de son semi-isolement géographique, Cunosy se fait un devoir
d’héberger et de nourrir ses travailleurs correctement et ce, a prix
modique. Ainsi, le logement et 1a nourriture sont gratuits pour ceux qui
demeurent dans les campements sur le site de la mine. Pour ceux qui
résident dans un logement ou une maison dans la municipalité située a
82 kilométres de la mine, des autobus les transportent gratuitement au
travail chaque jour, le prix des logements est modique ainsi que le colt
des repas a la cuisine. Les travailleurs apprécient grandement ces
avantages qui ont une répercussion directe sur leur salaire. Le commentaire
suivant est éloquent:

"Ca me colite seulement 90,00 $ par mois pour loger
dans une maison unifamiliale qui a quatre chambres
a coucher, deux salles de bain, un immense salon
avec bar, un sous-sol fini avec un poéle a combus-
tion Tlente, un garage chauffé 16 X 24 un patio
surélevé 16 X 20, le tout situé sur un coin de rue
avec de beaux arbres dans la cour. De plus, ¢a me
colite seulement 3,00 $ pour manger d’excellents
repas a la cuisine. On a donc des salaires et des
avantages compétitifs et en plus, on est logé et
nourri pour rien ou presque rien."

L"influence des entreprises syndiquées dans la détermination des
avantages sociaux est démontrée de la méme fagon qu’elle 1’est lors de la
détermination des salaires. En effet, les enquétes s’effectuent aupres
d’entreprises syndiquées envers lesquelles Cunosy s’efforce de demeurer
compétitive. Sans prétendre offrir les meilleurs avantages sociaux du

marché minier, les dirigeants de Cunosy et les employés s’entendent pour

affirmer qu’ils sont nettement supérieurs a la moyenne régionale.
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5.5.3.2 Synor

Tout comme les salaires qu’elle offre, les avantages sociaux de Synor
sont compétitifs au niveau du marché régional 4. selon un dirigeant de
1’entreprise, les enquétes effectuées auprés d’entreprises similaires
placent Synor en trés bonne position de concurrence “.

Certains employés interrogés se disent satisfaits des avantages
sociaux que Synor leur offre. D’autres les considérent nettement insuf-
fisants. Aucun consensus général ne se dégage en ce qui a trait a 1la
satisfaction ou 1’insatisfaction des employés quant aux avantages sociaux

qu’ils regoivent et ce, pour aucune catégorie.

L’influence des entreprises syndiquées dans la détermination des
avantages sociaux est démontrée de la méme fagon qu’elle 1’est pour 1la
détermination des salaires. Effectivement, les avantages sociaux offerts
aux employés de Synor sont le fruit de négociations entre le syndicat et
17entreprise. Les enquétes menées par 1’entreprise servent principalement
de guide de négociation plutot que de s’assurer une position compétitive

sur le marché.

“ Certains de ces avantages sociaux sont présentés au tableau XXVII.
Dans tous les cas, Synor régle le colit entier des prestations.

“ En plus des avantages présentés au tableau XXVII, Synor offre, a
ses employés, un plan de pension avantageux et une assurance en cas de
perte accidentelle de la vie ou de membres.
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TABLEAU XXVII - QUELQUES AVANTAGES SOCIAUX OFFERTS AUX EMPLOYES HORAIRES

DE SYNOR

CONGES ANNUELS

CONGES POUR DECES

- 5 jours

- 3 jours

- 1 jour

VACANCES ANNUELLES

moins d’un an de service
1 an de service
3 ans de service
7 ans de service

ASSURANCE-VIE

Employé (- de 65 ans)
Employé (65 ans et +)
Conjoint

Enfant

ASSURANCE SALAIRE

- 26 premiéres semaines
- aprés 26 semaines

ASSURANCE MALADIE POLYCLINIQUE

- hospitalisation

- médicaments prescrits

- chiropraticien

- physiothérapeute

- ostéopathe, naturopathe

- psychologue, orthophoniste

ASSURANCE DENTAIRE
- soins de base

- traitements majeurs
- traitements orthodontiques

10 congés statutaires
6 congés flottants

conjoint, enfant, parents adoptifs,
beaux-parents, frere, soeur

beau-frére, belle-soeur,
grands-parents

grands-parents du conjoint

Loi des Normes
2 semaines
3 semaines
4 semaines

300,00 $/semaine
1 000,00 $/mois

(franchise: aucune)

chambre semi-privée

100 %

15 $/visite (20 visites/an)
15 $/visite (20 visites/an)
15 $/visite (20 visites/an)
15 $/visite (20 visites/an)

(franchise: aucune)
90 %

non remboursés
non remboursés
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5.5.3.3 Synthése comparative

Selon certains auteurs, notamment Foulkes (1980) et Wentz (1987), les
entreprises non syndiquées offrent des avantages sociaux supérieurs ou
comparables a ceux offerts par les entreprises syndiquées. C’est en effet
principalement pour satisfaire le besoin de sécurité des employés que les
entreprises non syndiquées offrent les avantages compétitifs suivants:
assurance-vie, assurance maladie a Tong terme, assurance dentaire et régime
de retraite (Foulkes, 1980). Ces entreprises offrent aussi des vacances

compétitives (Foulkes, 1980).

Par les enquétes qu’elle effectue auprés des entreprises minieéres
environnantes, Cunosy s’assure effectivement d’offrir des avantages sociaux
compétitifs a ses employés. En la comparant a Synor, il est possible de
remarquer, qu’a 1’instar des résultats obtenus par Foulkes (1980), Cunosy
offre, & ses employés, des avantages trés compétitifs (et méme souvent
supérieurs a ceux offerts par Synor). L’annexe 17 détaille et compare les
avantages sociaux offerts par ces deux entreprises. La lecture de cette
annexe montre en effet que Cunosy offre a ses employés plus de congés sta-
tutaires, de vacances et de congés pour décés que Synor. En outre, le
régime d’assurance salaire a court et Tong terme est plus avantageux a
Cunosy (compte tenu du salaire moyen versé aux employés) de méme que le

régime d’assurance en cas de perte accidentelle de la vie ou de membres.

Des résultats plus nuancés apparaissent aux rubriques ayant trait a
1’assurance maladie polyclinique, & 1’assurance dentaire, a 1’assurance-vie

et aux congés flottants. Ainsi, bien que 1’assurance maladie polyclinique
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des deux entreprises couvre essentiellement les mémes soins et les mémes
services, celle de Cunosy offre néanmoins des possibilités de remboursement
moins avantageuses que celle de Synor. L’assurance couvrant les soins
dentaires de base de Synor est plus avantageuse que celle de Cunosy mais
seule cette derniére offre le remboursement des traitements dentaires
majeurs et des traitements orthodontiques. Enfin, en plus d’offrir une
assurance-vie supérieure aux enfants de ses employés, Synor alloue

également trois congés flottants de plus.

L’analyse de ces résultats permet donc de conclure que Cunosy offre,
globalement, des avantages sociaux compétitifs a ses employés. Selon les
rubriques abordées, elle offre tantot des avantages supérieurs, tantdt des
avantages comparables et tantdt des avantages 1égérement inférieurs a ceux
de Synor. Néanmoins, i1 est a noter, qu’a 1’instar des entreprises étudiées
par Foulkes (1980), que plusieurs des avantages les plus intéressants de
Cunosy (assurance-vie, assurance salaire, assurance dentaire) satisfont le
besoin de sécurité des employés, ce qui laisse supposer qu’elle cherche

particuliérement a satisfaire un tel besoin.

Méme si Synor semble avoir adopté plusieurs avantages compétitifs,
il s’avere qu’aucun des employés interrogés ne se dit entiérement satisfait
des avantages dont i1 bénéficie ce qui peut laisser croire en une faiblesse
de 1’entreprise a ce niveau si on la compare a Cunosy puisque la majorité
des employés de cette derniére se disent satisfaits de 1‘ensemble des
avantages qu’ils regoivent. I1 est vrai qu’en plus d’offrir des avantages
sociaux intéressants, Cunosy loge et nourrit ses employés gratuitement pour

certains et a prix trés modique pour les autres.



197

En conclusion, Cunosy se distingue avantageusement de Synor par les
congés statutaires, les vacances, les congés pour déces, 1’assurance
salaire a court et long terme, 1’assurance en cas de perte accidentelle de
la vie ou de membres et 1’assurance dentaire globale (particulierement Te
remboursement a 50 % des traitements majeurs et des traitements orthodon-
tiques). E1le se compare a Synor au niveau de 1’assurance-vie mais se situe
derriére Synor en ce qui a trait a 1’assurance maladie polyclinique. Enfin,

elles offrent toutes deux des régimes de retraite avantageux.

5.5.4 L’entreprise non syndiquée favorise 1’approche égalitaire et offre
des avantages et conditions de travail semblables & tous ses

employés.

5.5.4.1 Cunosy

Cunosy applique le concept de salariés en allouant le salaire sur une
base mensuelle pour tous ses employés et ses cadres. D’aprés un dirigeant
de 1’entreprise, ce mode d’allocation du salaire sur une base mensuelle
permet d’assurer une certaine équité interne. Toutefois, a la demande des
employés et pour des fins pratiques (ex.: le calcul du temps suppiémentaire
et les comparaisons salariales avec les entreprises environnantes) on

convertit également le salaire mensuel en salaire horaire.

L’équité interne est également démontrée par les avantages sociaux
offerts aux employés et aux cadres. Ainsi, 1a plupart des avantages offerts
aux cadres sont également offerts aux employés. Les vacances, les congés,
le paiement des absences, les assurances, 1e plan de pension, les modalités

de Tlogement et de transport ainsi que 1’acces a la cuisine et au
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séchoir sont les mémes pour les employés et les cadres. Seuls les

“8 mais les

cadres supérieurs ont quelques avantages supplémentaires
différences sont minimes. Un des cadres supérieurs de 1’entreprise affirme
que Cunosy proéne une philosophie de gestion d’équité et qu’il est de ce
fait, important de traiter tout 1e monde de 1a méme fagon. Les commentaires
suivants démontrent le souci de 1a direction de traiter ses employés avec
équité:

"Si tu as besoin d’aller chez le dentiste, ta

Jjournée d’absence est payée comme elle le serait

si c’était un cadre qui s’absentait.”

"Lors de la période estivale, nous embauchons

plusieurs étudiants dont un grand nombre d’enfants

d’employés. Les enfants des cadres ne sont pas

privilégiés. Tout le monde est au méme niveau et

a les mémes chances d’emploi.”

"Peu importe le grade hiérarchique, tout le monde

s’habille a 1a méme place, tout le monde vit dans

les mémes campements et la cuisine n’est pas

divisée. Le directeur général mange a la méme

table que nous, nos contremaitres jouent aux

cartes avec nous au centre récréatif."

La tradition miniére veut que les cadres de 1’entreprise portent un
casque blanc tandis que les employés en portent un jaune ou un bleu. A
Cunosy, on fait fi de cette tradition. I1 en résulte que tout le monde
porte un casque bleu, y compris le directeur général. Cette pratique semble
d’ailleurs revétir une importance particuliére pour les membres de 1/équipe
de Cunosy. En effet, toutes les personnes interrogées sur 1’équité interne

mentionnent le fait comme étant la pratique représentant le plus le souci

7 salle de douche particuliére au domaine minier.
“ Notamment 1a possibilité d’achat d’actions des compagnies
actionnaires, une plus grande possibilité d’investir dans le plan de
pension, etc.
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d’équité de l1a direction. Les remarques suivantes illustrent 1’importance
accordée a cette pratique:

"IT n’y a pas de casque blanc. Tout le monde est
égal, tout le monde est traité pareil, tout le
monde se trouve dans la méme situation, peu
importe le grade hiérarchique occupé."

" Au départ, nous avons décidé que nous voulions
un groupe de travail cohésif. Ainsi, tout le monde
porte un casque bleu, il n’y a pas de casque
blanc. Tout le monde mange a la méme cuisine. Il
n’y a qu’un seul séchoir qui réunit les cadres et

les employés. Ainsi, les gens sentent qu’ils
travaillent ensembles, c’est réellement un

groupe."
" Tout le monde est pareil. Tout le monde porte un
casque bleu. Méme le directeur général! Tout le
monde est habillé pareil. C’est extraordinaire!"
Ces commentaires expliquent aussi 1’absence de poingons (punch clock)
sur le site. I1 s’avére effectivement que les arrivées et départs des
employés ne sont contr6lés par aucun poingon. La direction considere que

Tes employés sont des individus responsables et qu’il est de mise de leur

faire confiance et de les traiter comme s’ils étaient cadres.

En résumé, il est clair que Cunosy favorise 1’approche égalitaire et
qu’elle offre des avantages et des conditions de travail semblables a tous

ses employés et cadres.

5.5.4.2 Synor

A Synor, le concept de salariés ne s’applique pas aux employés
syndiqués. Seuls les cadres de 1’entreprise sont salariés au sens ol on

1’entend, générant de ce fait une disparité dans 1’octroi des salaires, des
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avantages sociaux et des conditions de travail des employés et des cadres.
I1 s’ensuit que le salaire des employés syndiqués est alloué sur une base
horaire tandis que celui des cadres est déterminé et versé selon une base
mensuelle. En outre, a 1’exception des vacances, des congés statutaires et
des congés pour décés (pour lesquels il existe peu ou pas de différences),
les avantages sociaux des employés different considérablement de ceux
offerts aux cadres de 1’entreprise, ces derniers recevant des avantages
nettement supérieurs a ceux des employés (annexe 18). La disparité entre
les deux groupes est aussi mise en évidence par le port du casque blanc
chez les superviseurs et le port du casque jaune chez les employés
horaires. De plus, un séchoir spécifique sert aux cadres et un autre
accueille les employés syndiqués. Enfin, un stationnement situé prés des
installations est réservé aux cadres alors que celui attribué aux employés
horaires se trouve plus éloigné des dites installations. Dans les cir-
constances, il est clair que 1’équité interne a Synor n’est démontrée en
aucune facgon par le concept de salariés puisque les employés horaires et

les cadres y regoivent des traitements nettement différents.

5.5.4.3 Synthése comparative

Les données présentées précédemment montrent, a 1’instar des
résultats obtenus par Verma (1983), que seule 1’entreprise non syndiquée
applique le concept de salariés (et donc adopte une approche égalitaire)
en offrant des avantages sociaux et des conditions de travail similaires
(et mémes identiques pour la plupart) a ses employés et ses cadres. Cette
approche égalitaire particuliére a Cunosy semble viser les mémes objectifs

que ceux visés par les entreprises étudiées par Foulkes (1980), a savoir:
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- établir et démontrer une équité dans la fagon de
traiter lTes employés par rapport aux cadres;

- éliminer la distinction traditionnelle "nous-eux"
entre les employés et les cadres;

- @&tre cohérent avec la philosophie de gestion qui
prone une approche égalitaire (tout le monde a une
égale importance au sein de la Compagnie) sans
double standards.
Seules quelques pratiques ne distinguent pas Cunosy de Synor. I1
s’avére en effet, qu’a 1’instar de Cunosy, Synor traite ses employés au
méme titre que ses cadres en ce qui a trait aux congés statutaires, aux

congés pour déces (1égeére différence seulement) et a 1a non utilisation du

poingon.

En T’occurrence, i1 est aisé de conclure que seule Cunosy applique
le concept de salariés en adoptant une approche égalitaire dans 1’octroi
des avantages sociaux et des conditions de travail a ses employés et ses

cadres.

5.5.5 L’entreprise non syndiquée recherche la meilleure sécurité
d’emploi pour ses employés.

5.5.5.1 Cunosy

Pour Ta premiere fois depuis le début de ses opérations, Cunosy doit
en principe mettre a pied douze employés en septembre 1989. Ces mises a
pied sont le résultat d’une restructuration des horaires et du travail sous
terre. Toutefois, les dirigeants de Cunosy tentent de réduire au maximum
Te nombre d’employés qui risquent de se retrouver sans emploi. I1s le font

en adoptant différentes pratiques visant a protéger 1’emploi des employés.
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Entre autres, ils ont relocalisé six de ces employés sur trois autres
quarts de travail sous terre. Ils ont également avisé les six autres
employés de leur situation précaire et les ont fortement incités a
appliquer sur tous les postes affichés a 1’interne entre juin et sep-
tembre 1989. Un de ces six employés a ainsi obtenu un poste au laboratoire
ce qui réduit a cinq le nombre de mises a pied potentielles. Pour ces cing
employés, le coordonnateur en formation, en collaboration avec lesdits
employés, fournit les efforts nécessaires pour les relocaliser dans
d’autres mines de 1a région advenant le cas ol aucune ouverture de poste
supplémentaire ne s’offrirait a 1’interne. Les commentaires suivants
illustrent bien le souci de Cunosy d’assurer 1a meilleure sécurité d’'emploi
a ses employés:

"Plutot que de faire des mises a pied, si un poste

vient a étre vacant, on ne le comblera pas de

1’extérieur. Comme ¢a, on évite de faire des mises

a pied pour rien. C’est une bonne fagon de proté-

ger la sécurité d’emploi des employés."

"Si des postes débutants s’ouvrent d’ici le début

de septembre, ils (les employés susceptibles

d’étre mis a pied) ont priorité pour obtenir ces

postes puisqu’ils sont permanents.”

"Par rapport a un autre employé permanent, 1’em-

ployé susceptible d’étre mis a pied n’a pas la

priorité. On juge les compétences méme dans ce

cas. Mais avant d’aller a 1’extérieur, on va

tenter d’intégrer 1’employé susceptible d’étre mis

a pied méme si cela implique une formation ap-
profondie."

Ainsi, depuis le début des opérations, seulement cing employés ont
risqué d’étre réellement mis a pied. Cette performance s’explique par
1’adoption des pratiques présentées précédemment mais aussi par une

planification structurée de 1’embauche. En effet, Cunosy planifie
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minutieusement 1’embauche en établissant, & priori, les objectifs
poursuivis a 1’intérieur de chaque poste de travail. Lorsque des objectifs
a court terme sont poursuivis (par exemple, lors des périodes de construc-
tion des différentes infrastructures), on embauche les employés sur une
base temporaire. Lorsque des objectifs & long terme sont envisagés, alors
on embauche des employés permanents et on peut leur assurer une meilleure

stabilité d’emploi.

La compétence, 1'habileté et ensuite 1’ancienneté sont les critéres
théoriques considérés pour déterminer quels employés seront mis a pied. Les
faits démontrent toutefois que tous les employés touchés par 1a mise a pied

sont Tes moins anciens du département.

Aucune compensation monétaire n’est prévue pour les employés mis a
pied. La politique de 1’entreprise ne prévoit que le respect du préavis
fixé par 1a Loi des Normes. Or, dans le cas présent, le préavis donné aux
employés dépasse de beaucoup celui fixé par la loi puisqu’il a été de trois

mois.

Les employés apprécient 1’effort fourni par Cunosy pour protéger leur
emploi. ITs affirment tous que 1’entreprise se soucie de leur emploi,
qu’elle met en oeuvre tout ce qui est possible pour éviter des mises a pied
et qu’ils sont confiants quant a lTeur avenir a court et moyen terme au sein

de 1’entreprise.

Cunosy s’assure donc d’offrir une excellente sécurité d’emploi pour

ses employés. Elle cherche effectivement constamment a éliminer les risques



204
de mises a pied en adoptant une planification minutieuse de 1’embauche. Si
toutefois des réductions de personnel sont inévitables dans certains postes
de travail, elle tente de relocaliser (au sein de leur département ou de
1’entreprise) les employés susceptibles d’étre mis a pied et ce, méme si
leur intégration exige une formation approfondie. Un service de placement
fournit également des efforts pour relocaliser lesdits employés dans
d’autres entreprises miniéres advenant le cas ol aucune ouverture ne

s’offrirait a 1’interne.

5.5.5.2 Synor

Jusqu’a aujourd’hui, i1 n’y a jamais eu de mise a pied a Synor. Selon
un dirigeant de 1’entreprise, on a toujours relocalisé les employés a
1”intérieur méme de 1’entreprise lorsque des coupures de postes mettaient
des emplois en danger. Cette technique pour protéger 1’emploi des salariés
de Synor a d’ailleurs été appliquée a grande échelle depuis 1985. En effet,
la fermeture de la fosse concordant avec 1’ouverture de la mine souter-
raine, les dirigeants de Synor ont mis au point une procédure de transfert
des employés de la fosse vers le département sous terre plutdt que
d’embaucher des mineurs d’expérience provenant de 1’extérieur. Une
formation planifiée, structurée et organisée a été dispensée a tous les
employés qui ont accepté ce transfert afin de leur permettre d’effectuer
le travail sous terre. Au total, 70 employés de la fosse ont été formés et
relocalisés a 1’intérieur de 1’entreprise ce qui implique des coits
considérables et démontre, par le fait méme, le souci de 1’entreprise de

protéger 1’emploi de ses employés. Les commentaires suivants illustrent
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d’ailleurs la volonté de Synor d’assurer une bonne sécurité d’emploi & ses

employés:

"On n’a jamais fait de mise a pied. On a coupé des
postes mais on a toujours relocalisé nos employés
ailleurs a 1’intérieur de Synor."

"I1 est hors de question de minimiser le temps
supplémentaire lorsque des mises a pied sont
prévues puisqu’en tout temps, on tente de réduire
au maximum le travail supplémentaire. On met donc
1’accent sur la formation dans le but de reloca-
liser les employés susceptibles d’étre mis a
pied."

"Si des mises a pied sont prévues, on n’embauchera
pas d’employés temporaires ni méme d’employés
permanents. On privilégie notre main-d’oeuvre
avant tout."

"Si un poste devient vacant, on va privilégier
1’employé susceptible d’étre mis a pied pour le
combler en autant qu’il rencontre les exigences du
poste. Mais encore la, s’il n’est pas qualifié
pour le poste, on envisagera de le former pour
qu’il puisse occuper le poste en question.”

La convention collective régit les procédures de mises a pied a

Synor. Ainsi, si des mises a pied devenaient inévitables, elles se feraient

sur une base d’ancienneté d’entreprise, tel que stipulé a 1’article 9.06:

" (...) Tes mises a pied se feront sur une base
d’ancienneté d’entreprise pourvu que les employés
possédant 1’ancienneté d’entreprise aient les
qualifications requises pour accomplir les exigen-
ces normales de leur classification. Les rappels
au travail seront faits dans 1’ordre inverse des
mises a pied, sujet aux mémes qualifications.
(...) Lorsque lors des mises a pied, 1’ancienneté
d’entreprise et les qualifications requises pour
accomplir les exigences normales de leur clas-
sification de deux (2) ou plusieurs employés sont
a toute fin égales, leur ancienneté d’entreprise
prévaut."
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La convention collective présente également une lettre d’entente
visant a protéger 1’emploi des travailleurs de Synor. En réalité, cette
lettre prévoit le transfert des employés a 1’intérieur méme de Minéraux

Ltée en cas de mise a pied (annexe 19).

I1 est donc indéniable que Synor s’assure d’offrir une excellente
sécurité d’emploi a ses employés. En effet, les nombreux efforts qu’elle
fournit depuis 1985, pour former et relocaliser les employés victimes de
la fermeture de 1a fosse, illustrent clairement sa volonté de protéger les

emplois.

5.5.5.3 Synthése comparative

Les entreprises non syndiquées étudides par Foulkes (1980) et
Verma (1983) s’assurent d’offrir une excellente stabilité d’emploi a leurs
employés. Selon Verma (1983), seulement 3,6 % des employés non syndiqués
sont touchés annuellement par des mises a pied comparativement a 11,9 % des

employés syndiqués.

Notre étude révele qu’effectivement, Cunosy s’assure d’offrir une
excellente sécurité d’emploi a ses employés. Elle le fait principalement
en adoptant une planification minutieuse de 1’embauche et en tentant
(autant que possible) de former et relocaliser (au sein de leur département
ou de 1’entreprise) les employés susceptibles d’&tre mis a pied. Toutefois,
notre étude révéle que, malgré son statut syndical, Synor offre aussi une
excellente stabilité d’emploi a ses employés. En effet, malgré 1a fermeture

de la fosse, elle n’a effectué aucune mise a pied depuis sa mise en
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production en 1980. Au contraire, elle a formé et relocalisé sous terre

tous les employés touchés par la fermeture de 1a fosse entre 1985 et 1989.

IT s’avere donc qu’a 1’instar de Cunosy, Synor s’assure d’offrir une
excellente sécurité d’emploi a ses employés. En outre, tel qu’illustré au
tableau XXVIII, les deux entreprises ont adopté des pratiques similaires
pour assurer la stabilité d’emploi. Ainsi, elles privilégient 1a relocali-
sation des employés jumelée a une formation structurée appropriée. Elles
réduisent également 1’embauche et éliminent, autant que possible, Tles
emplois temporaires afin de favoriser la relocalisation des employés
permanents susceptibles d’étre mis a pied. En cas de mises & pied et/ou de
relocalisations, les régles d’ancienneté s’appliquent et aucune d’elles

n‘offre de compensation monétaire aux employés concernés.

TABLEAU XXVIII - LA SECURITE D’EMPLOI AUX MINES CUNOSY ET SYNOR

CUNOSY SYNOR

CERCLES DE DEFENSE

Relocalisation au sein du département oui oui

Relocalisation au sein de 1’entreprise oui oui

Relocalisation dans le groupe non oui

Formation appropriée a la relocalisation oui oui

Réduction du temps supplémentaire non non

Réduction de 1’embauche oui oui

Réduction des emplois temporaires oui oui

Service de placement oui non
GESTION DES MISES A PIED

Compensation monétaire non non

Application des régles d’ancienneté oui oui
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I1 semble donc qu’une seule particularité distingue Cunosy et Synor

en ce qui a trait a 1a stabilité d’emploi. En effet, alors que Cunosy offre
un service de placement pour relocaliser les employés dans d’autres
entreprises minieres, Synor prévoit le transfert des employés a 1’intérieur
méme du groupe de Minéraux Ltée si aucune possibilité de relocalisation ne

s’offre au sein de Synor.

En résumé, il semble que Cunosy et Synor aient adopté plusieurs
pratiques similaires pour offrir une excellente sécurité d’emploi a leurs
employés. Aucune distinction majeure ne peut &tre attribuée a Cunosy. En
effet, 1a seule caractéristique particuliére de Cunosy est qu’elle offre
un service de placement aux employés qui n’‘ont pu étre relocalisés a
1”interne. De son c6té, Synor offre, a ces mémes employés, la possibilité

d’étre relocalisés a 1’intérieur du groupe d’actionnaires.

5.6 LES RELATIONS AVEC LES EMPLOYES

5.6.1 L’entreprise non syndiquée pratique 1a communication la plus large
possible,

5.6.1.1 Cunosy

Depuis le début de ses opérations, Cunosy tente d’établir et de
maintenir un climat de confiance et de coopération entre les employés et
le management. Pour ce faire, elle véhicule 1’importance de la com-

munication verticale bidirectionnelle et de Ta communication horizontale.
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Afin d’atteindre ses objectifs de communication, Cunosy a élaboré et

gere un certain nombre de programmes formels. I1 s’agit notamment du livret
de 1’employé, du journal interne, des notes aux babillards, des réunions
mensuelles avec les employés, du comité des relations ouvriéres (CRO), des
réunions avec le CRO, du programme "T/CHUM" et des boites a suggestions.
Certains de ces programmes favorisent la communication verticale descen-
dante et/ou ascendante (expression des employés), d’autres encouragent la
communication horizontale. Afin de vérifier notre hypothése, nous traitons
ici des programmes formels et informels qui soutiennent principalement les
objectifs de la communication descendante et ceux de la communication
horizontale. La communication verticale ascendante est abordée a 1a section

5.6.2 qui traite de 1’expression des employés.

Plusieurs des pratiques qu’elle a adoptées permettent a Cunosy de
transmettre de 1’information a ses employés. Le livret de 1’employé, le
journal interne, les notes aux différents babillards et les réunions
mensuelles avec les employés sont les principaux programmes gérés par

Cunosy pour atteindre cet objectif.

Le livret de 1’employé

Les employés de 1a Mine Cunosy regoivent tous un livret de 1’employé
lors de leur embauche. Ce Tivret contient 1’historique de 1’entreprise, les
conditions d’emploi, les politiques et réglements de 1’entreprise, les
normes de travail, les avantages sociaux et un plan de la propriété. Ce
moyen de communication informe donc les employés des pratiques de
1’entreprise et facilite, de ce fait, leur intégration au sein de 1’équipe

Cunosy. La mise a jour de ce livret est faite annuellement.
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Le journal interne
Un journal interne est publié réguliérement et vise & informer les
employés des nouveaux projets de 1’entreprise, des achats d’équipements et
des activités sociales & venir. Chaque publication consacre également un
espace a la présentation des différents services de 1’entreprise informant
ainsi les employés de ce qui se passe dans toute 1’entreprise. De plus, un
espace est toujours réservé pour donner des nouvelles des employés de
Cunosy (départs, arrivés, promotions, marques de reconnaissance, etc.).
Baptisé "Le Lien", ce journal vise essentiellement & faire le lien entre
1’entreprise et les employés, entre les dirigeants et les employés
(communication verticale descendante) mais aussi entre les employés des
différents services (communication horizontale) et entre les familles et

1’organisation.

Les notes aux babillards

Lorsqu’elle désire communiquer rapidement de 1’ information a tous ses
employés, Cunosy affiche des notes aux différents babillards de 1’entre-
prise. Ainsi, par exemple, le calcul de la Bourse de Noél est affiché

mensuellement sur tous les babillards stratégiques.

Les réunions mensuelles avec les employés

Chaque mois, la haute direction de 1’entreprise rencontre les
employés de tous les départements. Ces réunions ont pour but d’informer les
employés de la situation financiére de 1’entreprise (et des répercussions
de cette situation sur les employés), des objectifs de production, des
projets a venir, des nouvelles politiques de 1’entreprise, etc. Selon un

cadre de 1’entreprise, ces réunions illustrent bien 1’intérét que porte
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Cunosy a la communication, de méme qu’au climat de confiance et de
franchise. Les employés interrogés, quant a eux, apprécient grandement ces
réunions. Le commentaire suivant est éloquent:

" Ici, on n’a pas de sécurité d’emploi écrite ou

formelle. Mais la compagnie est franche. Quand ¢a

va mal financiérement, elle nous le dit. Quand ¢a

va bien aussi. Je sais que je ne perdrai pas mon

emploi du jour au Tendemain si ¢a va mal. A chaque

mois, on voit 1a situation financiére de 1’entre-

prise. Alors, si ¢a va mal, on va le voir venir et

la compagnie va nous le dire. Donc, on n’aura pas

de surprises! J’aj jamais vu une compagnie aussi

franche. Au début, je me demandais ol ils vou-

laient en venir. Maintenant je sais que c’est de

la confiance qu’ils veulent créer. Et i1s réussis-

sent bien!"

En plus d’accorder une importance considérable & la communication
descendante, Cunosy fournit aussi des efforts & maintenir d’excellentes
relations entre les employés des différents départements. Outre le journal
interne, le programme "T’/CHUM" et les communications informelles sont les
principales pratiques adoptées par Cunosy pour favoriser 1’établissement

et le maintien de 1a communication horizontale.

Le programme “T’CHUM"

Ce programme est né a la suite d’un probléme de coordination entre
le département de la mine et le département d’entretien mécanique. Etant
donné 1’interrelation nécessaire entre les deux départements, les
dirigeants respectifs ont décidé d’unir leurs efforts et de former un seul
département regroupant la mine et 1’entretien mécanique. Cet effort
innovateur dans le domaine minier québécois a engendré une mode au sein de
1’entreprise, renforcissant les liens entre les gens des différents

services. Entre autres, les employés et les cadres offraient des macarons
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"T/CHUM" aux personnes qui Teur avaient rendu service et des blocs "Mémos
T/CHUM" ont été distribués a tous les employés et cadres. Selon un
dirigeant de 1’entreprise, ce programme a contribué a créer une mentalité
de collaboration et de communication interservices et cette mentalité
subsiste méme si la mode des macarons et des blocs "Mémos T/CHUM" est

terminée.

La communication informelle

Les dirigeants de Cunosy croient que le climat de coopération, de
confiance et de franchise qui existe & Cunosy exige 1’établissement d’une
communication informelle amicale entre 1a direction et Tes employés de méme
qu’entre les employés des différents départements *°. Afin d’établir ces
contacts, la direction de 1’entreprise organise annuellement un tournoi de
golf qui rassemble les dirigeants et Tes employés de tous les départements.
Elle réunit aussi les deux groupes a la féte de Noél. De plus, Tes
superviseurs et la haute direction établissent quotidiennement différents
contacts avec les employés en les rencontrant i leurs places de travail et
au début de chaque quart de travail. Enfin, en réunissant les membres de
1a direction et les employés de tous les départements, les périodes de

"50

repas et les activités hors travai encouragent aussi journellement les

relations verticales et horizontales.

“ Les contacts informels entre les dirigeants et les employés servent
principalement a atteindre les objectifs de la communication descendante
alors que la réunion des employés des différents départements encourage e
développement et le maintien de la communication horizontale.

% Les activités hors travail quotidiennes ont principalement lieu au
gymnase et au centre récréatif.
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IT est donc indéniable que les dirigeants de Cunosy s’assurent de
pratiquer une communication qui est la plus large possible. I1s le font en
gérant des programmes formels qui favorisent la communication verticale
descendante et la communication horizontale mais aussi en cherchant a

établir des contacts amicaux informels a différents niveaux.

5.6.1.2 Synor

Synor a adopté quelques programmes formels de communication dans le
but principal de diffuser de 1’information a ses employés. Ainsi, le
surintendant et le contremaitre de chaque secteur rencontrent réguliérement
leurs employés pour leur faire part des projets a venir, de 1’état de la
production et des améliorations a apporter. I1 arrive parfois que la haute
direction de 1’entreprise assiste a ces réunions.

"Tous les trois mois, on parle de production mais
on ne parle pas de chiffres comme tel. Les gars
savent a peu pres les onces qu’on passe."

Chaque mois, la direction de 1’entreprise rencontre aussi, formel-
lement, les représentants du syndicat afin de Teur transmettre différentes
informations sur le fonctionnement de 1’entreprise et les projets a venir.
A ce sujet, un dirigeant de 1’entreprise affirme:

"On met beaucoup d’emphase sur la communication.
Il y a toujours place a améliorer la communication
mais on s’efforce de communiquer le plus possible
avec le syndicat et les employés. On a donc des
réunions mensuelles avec le syndicat. Ca nous

permet de leur communiquer beaucoup d’informa-
tions."
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Synor utilise aussi réguliérement les notes aux babillards pour
communiquer certaines informations a ses employés. Selon un dirigeant de
1’entreprise, cette technique de communication permet de s’assurer que tous

les employés recoivent 1’information importante.

Lors de leur embauche, les employés de Synor regoivent aussi
plusieurs informations pertinentes concernant les politiques et reglements
de 1’entreprise. En effet, bien qu’elle ait adopté cette pratique plus ou
moins volontairement, la direction de 1’entreprise remet, a tous Tles
nouveaux employés, une copie de la convention collective en vigueur a
Synor. Méme si c’est la convention collective qui en oblige 1’exécution,

cette pratique favorise tout de méme la diffusion d’informations.

Les dirigeants de Synor entretiennent des contacts informels avec les
employés. C’est principalement au début de chaque quart de travail et en
rencontrant les employés a leurs places de travail que la supervision de
Synor communique informellement avec les employés. Les quelques activités
sociales qui réunissent les dirigeants et les employés (notamment Te
tournoi de golf et le pique-nique annuel) sont organisées par un comité
d’employés regroupés au sein du Club des Loisirs. Seule 1a féte de Noél est

organisée par la compagnie.

C’est donc principalement par le biais des réunions trimestrielles
avec les employés, des réunions mensuelles avec les représentants du
syndicat, des notes aux différents babillards et par la distribution de 1a
convention collective que Synor communique diverses informations a ses

employés. Les seules politiques écrites transmises aux employés syndiqués
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sont celles inclues dans ladite convention collective. En outre, aucun
Jjournal interne n’est édité et aucune programme ne semble favoriser la
communication horizontale. Enfin, bien qu’ils favorisent les contacts
informels avec les employés sur les lieux de travail, les dirigeants de
1’entreprise s’impliquent trés peu a rassembler les deux groupes lors des

activités sociales hors travail, laissant ce soin au Club des Loisirs.

5.6.1.3 Syntheése comparative

Les données présentées précédemment font ressortir plusieurs
différences entre les pratiques de communication adoptées par Cunosy et
celles de Synor. Le tableau XXIX résume les différentes pratiques adoptées
par les deux entreprises et illustre, du méme coup, les distinctions a

relever.



TABLEAU XXIX - LA COMMUNICATION AUX MINES CUNOSY ET SYNOR
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Communication
descendante
formelle

Communication
horizontale
formelle

Communication
descendante
informelle

Communication
horizontale
informelle

Livret de 1’employé
Journal interne
Notes babillards

Réunions mensuelles
employés/direction

Journal interne

Programme T’CHUM

Début des quarts
Places de travail
Périodes de repas
Féte de Noél
Tournoi de golf

Activités hors
travail

Périodes de repas

Activités hors
travail

Féte de Noél

Tournoi de golf

Convention collective

Notes babillards

Réunions trimestrielles
employés/direction

Aucun programme

Début des quarts

Places de travail

Féte de Noél

Féte de Noél
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Ainsi, pour atteindre ses objectifs de communication descendante,
Cunosy distribue un livret de 1’employé qui contient une plus grande
diversité d’informations que 1a convention collective remise aux employés
de Synor. Cunosy est aussi la seule a publier un journal interne et a
rencontrer, mensuellement, tous ses employés pour des réunions d’informa-
tion. Synor organise de telles réunions a tous les trois mois seulement et
met plutdét ses efforts a rencontrer les représentants syndicaux. En outre,
seule Cunosy gére des pratiques (journal interne et programme T’'CHUM) qui
favorisent formellement la communication horizontale. Enfin, le tableau
XXIX révéle aussi que les dirigeants de Cunosy fournissent des efforts
nettement plus importants que ceux de Synor pour établir une communication
informelle avec les employés et favoriser les relations entre les employés

des différents services.

I1 s’avére donc que Cunosy a adopté plusieurs pratiques qui lui sont
particulieéres pour atteindre ses objectifs de communication. Seules
quelques pratiques se retrouvent aussi a Synor, & savoir les notes aux
babillards, 1a féte de Noél et les contacts informels entre les employés
et les dirigeants (au début des quarts et sur les lieux de travail). Les
réunions avec les employés sont aussi adoptées par les deux entreprises
mais, conformément aux résultats obtenus par Verma (1983), elles ont lieu

plus fréquemment a Cunosy qu’a Synor.

Ces données sont d’autant plus intéressantes qu’elles rejoignent les
résultats publiés par plusieurs auteurs (Verma, 1983; Foulkes, 1980;
Gilberg et Abrams, 1987; Perreault, 1987). Notamment, a 1’instar de

Verma (1983) et Perreault (1987), notre étude révéle que 1’entreprise non
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syndiquée pratique une communication plus large que celle de 1’entreprise
syndiquée. Le nombre important de programmes adoptés par Cunosy le démontre
clairement. Foulkes (1980) souligne d’ailleurs que les entreprises non
syndiquées qu’il a étudiées gérent une grande variété de programmes de
communication et que, similairement aux résultats que nous avons obtenus,
plusieurs de ces programmes sont utilisés simultanément pour atteindre un

méme objectif.

Selon Gilberg et Abrams (1987), les employés non syndiqués doivent
avoir 1’opportunité de rencontrer 1a haute direction de 1’entreprise lors
de réunions périodiques. Lors de ces rencontres, la haute direction doit
informer les employés des diverses questions qui touchent leur emploi. Or,
il s’avere qu’en rencontrant mensuellement tous les employés de 1’entre-
prise, les dirigeants de Cunosy cherchent justement a informer les employés
de la situation financiere de 1’entreprise (et les répercussion de cette
situation sur leur emploi), des projets a venir, de 1’état de la produc-

tion, des futurs objectifs a rencontrer, etc.

Enfin, i1 est a noter qu’a 1'instar de plusieurs dirigeants
d’entreprises interrogés par Foulkes (1980), tous les dirigeants de Cunosy
que nous avons rencontrés ont souligné 1’importance d’établir une bonne
communication interne afin de créer un climat de coopération, de franchise

et de confiance entre le management et les employés.

En résumé, il est aisé d’affirmer que Cunosy pratique une com-
munication qui se veut la plus large possible. Elle accorde, en outre, une

plus grande importance a la communication que Synor et, en conséquence,
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elle gére plusieurs pratiques qui Tui sont particuliéres pour atteindre ses

objectifs de communication.

5.6.2 L'entreprise non syndiquée donne les moyens 3 ses employés de
s’exprimer

5.6.2.1 Cunosy

Cunosy a adopté différentes pratiques qui permettent i ses employés
de s’exprimer. I1 s’agit, entre autres, de la mise sur pied du comité des
relations ouvriéres (CRO), des rencontres mensuelles entre le CRO et la
direction, des réunions mensuelles avec les employés et des boites a

suggestions.

Le comité des relations ouvriéres (CRO)

Le comité des relations ouvriéres a été fondé en 1985 a la suite
d’une détérioration marquée du climat organisationnel et en réaction de
1"échec d’une campagne de syndicalisation menée par les Métallurgistes Unis
d’Amérique. I1 s’avére en effet que, malgré leur rejet massif d’une
représentation syndical (87,3 % des employés de 1’unité d’accréditation ont
voté contre le systéme proposé par le syndicat), les employés de Cunosy ont
senti le besoin de se donner un porte-parole reconnu par la direction.
Ainsi, en accord avec la direction, les employés ont élu le CRO composé de

huit représentants de secteur et d’un représentant permanent >'.

" 11 est a noter que c’est Cunosy qui rémunére le représentant

permanent. Les employés n’ont, en effet, aucune cotisation i verser pour
se prévaloir des services du représentant et/ou du comité.
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Depuis sa fondation, le CRO est considéré comme 1’organisme
représentant officiellement les employés auprés de la direction. I1 a pour
mandat explicite de promouvoir les relations de travail et les relations
humaines entre les employés et 1a supervision. Les diverses tiches dont les
membres doivent s’acquitter sont décrites dans une politique de 1’entre-
prise qui reconnait formellement 1e comité (annexe 20). De méme, les rdles
de chaque membre sont spécifiés dans le guide des membres que le CRO s’est

donné (annexe 21).

Le CRO voit, en fait, a acheminer anonymement les demandes et
insatisfactions des employés auprés de la direction, i1 s’assure que les
politiques et procédures de 1’entreprise sont appliquées correctement et
équitablement, i1 informe les employés et les superviseurs de leurs droits
et obligations, il assiste les employés qui le désirent dans la formulation
d’une plainte et dans le cheminement qu’une telle formulation implique,
etc. Selon un membre de la direction, méme si les colts et le temps
engendrés par un tel projet sont trés élevés, la mise sur pied du CRO et
Te mandat qui Tui a été attribué a contribué a rehausser la crédibilité des
dirigeants et 1a confiance des employés envers lesdits dirigeants, ce qui

est d'une importance capitale pour assurer une gestion saine a Cunosy.

Les réunions avec le CRO

Chaque mois, la haute direction de Cunosy rencontre les membres du
CRO afin d’entendre les différentes requétes que ceux-ci ont a lui
transmettre. En effet, c’est notamment par le biais de leur représentant
de secteur que les employés de Cunosy font parvenir, anonymement, leurs

requétes et/ou suggestions a 1a direction. Lors de ces réunions, le comité
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fait aussi ses propres suggestions relativement a la bonne marche des
relations ouvrieres. En fait, 1e comité et 1a haute direction discutent de
tous les sujets (sauf des plaintes formelles impliquées dans la procédure
de résolution de plaintes) qui peuvent, de prés ou de loin, contribuer a
maintenir le climat de bonne entente et/ou contribuer a satisfaire les

besoins des employés.

Les réunions mensuelles avec les employés

Tel que mentionné a la section 5.6.1, la direction de Cunosy
rencontre mensuellement tous les employés afin de les informer de 1la
situation financiére de 1’entreprise, des objectifs de production, des
projets a venir, des nouvelles politiques de 1’entreprise, etc. En plus de
favoriser la diffusion d’informations (communication verticale descen-
dante), ces réunions permettent aux employés de poser toutes les questions
qu’ils désirent a 1a direction. I1s peuvent aussi faire des suggestions et
exprimer leur mécontentement ou leur satisfaction par rapport a différents
sujets. Selon les employés interrogés, la direction se fait un devoir de
répondre immédiatement (ou, dans certains cas, avant la prochaine réunion)
aux attentes des employés. En somme, ces réunions favorisent 1’expression

des employés.

Les boites 3 suggestions

IT y a quelques années, des boites a suggestions ont été placées, a
divers endroits sur le site de Cunosy, dans le but de recueillir les
suggestions des employés a propos d’une variété de sujets (pratiques de
1’entreprise, conditions de travail, conditions de vie, méthodes de

travail, activités sociales, etc.). La direction considérait toutes les
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suggestions et, lors des réunions mensuelles avec les employés, elle
expliquait pourquoi certaines avaient été retenues alors que d’autres

avaient été rejetées.

Si, au début, les suggestions affluaient dans tous les départements,
il s’avére que maintenant, les employés utilisent trés peu ce moyen
d’expression. Selon un dirigeant, la mode des boites & suggestions est
passée. Elle a été remplacée, notamment, par le CRO et le programme
"T/CHUM" innovateur °2. Néanmoins, méme si les boites a suggestions ne
connaissent plus le succés d’autrefois, la plupart d’entre elles demeurent
en place afin de permettre aux employés de les utiliser s’ils en ressentent

le besoin.

Les résultats présentés précédemment réveélent, qu’effectivement,
Cunosy donne les moyens a ses employés de s’exprimer. C’est en effet par
le CRO, les réunions entre le CRO et la haute direction, les réunions
mensuelles avec les employés et les boites a suggestions que les employés
ont la possibilité de s’exprimer formellement auprés de la direction de 1a

1’'entreprise.

5.6.2.2 Synor

Synor a adopté quelques pratiques qui favorisent 1’expression de ses
employés. Les réunions trimestrielles avec les employés, les réunions

mensuelles avec le syndicat et les réunions mensuelles en santé et sécurité

*2 Les objectifs du programme "T’'CHUM" innovateur sont présentés a la
section 5.1.2.1 et a 1’annexe 8.
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constituent les trois principales avenues par lesquelles les employés

peuvent s’exprimer.

Les réunions trimestrielles avec les employés

Tel que mentionné a la section 5.6.1.2, la direction de chaque
département organise, trimestriellement, une réunion avec ses employés afin
de les informer sur différents sujets (productivité, projets a venir,
améliorations a apporter, etc.). Lors de ces réunions, les employés ont
aussi la possibilité de poser toutes les questions qu’ils désirent et ce,
sur n’importe quel sujet. Ils peuvent aussi exprimer toutes 1leurs
satisfactions ou leurs insatisfactions.

"Lors de ces réunions, on leur permet de s’expri-

mer. S’ils ont quelque chose a dire, on ne veut
pas qu’ils attendent trop longtemps pour le dire."

Les réunions mensuelles avec le syndicat

Chaque mois, Ta direction de 1’entreprise rencontre formellement les
représentants syndicaux dans le but d’échanger différentes informations.
Ces réunions servent aussi a régler les divergences d’opinions et a
entendre les suggestions du syndicat (et, anonymement, celles des employés)
quant a Ta bonne marche des opérations et des relations de travail. Ces
réunions permettent donc a 1a partie syndicale d’exprimer formellement ses

opinions a la partie patronale.

Les réunions mensuelles de sécurité
Les employés de production et d’entretien participent mensuellement

a une séance de formation en santé et sécurité. Puisque les contremaitres
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prennent part a ces rencontres (et parfois aussi, quelques membres de la
haute direction), les employés ont pris 1’habitude d’utiliser la période
de questions pour s’exprimer au sujet de la formation regue mais aussi a
propos des satisfactions et des insatisfactions qu’ils vivent dans leur
travail.

"Une fois par mois, on a une réunion de sécurité.
A la fin de la réunion, il y a toujours une
période de questions. Les employés utilisent la
période de questions pour dire au contremaitre
tout ce qu’ils ont a lui dire, ce qu’ils aime-
raient avoir, etc."

"A chaque mois, il y a une réunion de sécurité ou
les gars peuvent s’exprimer sur n’importe quel
sujet."

IT est & noter que seuls les employés de production et d’entretien

participent mensuellement a ces réunions. Cette avenue d’expression leur

est donc exclusivement réservée.

C’est donc essentiellement par le biais des réunions qu’elle organise
que Synor permet a ses employés de s’exprimer. Si les employés de
production et d’entretien ont formellement 1a chance de s’exprimer
mensuellement lors des réunions de sécurité, les autres employés doivent
nécessairement faire appel au syndicat s’ils veulent s’exprimer selon la
méme fréquence. En effet, les réunions formelles avec la direction

auxquelles ils sont invités n’ont lieu qu’a tous les trois mois.

5.6.2.3 Synthese comparative

Les données présentées précédemment révelent que Cunosy et Synor

offrent toutes deux la possibilité a leurs employés de s’exprimer. Tel
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qu’illustré au tableau XXX, c’est principalement par le biais de leurs
délégués officiels respectifs (le CRO et le syndicat) et lors des réunions
périodiques avec la direction que les employés de Cunosy et de Synor
peuvent s’exprimer sur différents sujets. Toutefois, méme si elles ont
adopté certaines pratiques d’expression relativement similaires, il s’avére
néanmoins important de mentionner quelques particularités propres a chacune
d’elles. Notamment, seule Cunosy permet a tous ses employés de s’exprimer
mensuellement auprés de 1a haute direction. Synor organise plutdot de telles
réunions sur une base trimestrielle: les réunions mensuelles de sécurité
réunissant généralement seulement les employés de production et d’entretien
et Teurs contremaitres. En outre, Cunosy se distingue de Synor par la mise
en place de boites a suggestions. Méme si ces boites sont actuellement peu
utilisées, elles constituent néanmoins une avenue d’expression que les

employés peuvent utiliser s’ils le désirent.

TABLEAU XXX - L’EXPRESSION DES EMPLOYES AUX MINES CUNOSY ET SYNOR

CUNOSY SYNOR
Comité des relations ouvriéres Syndicat
Réunions mensuelles Réunions mensuelles
CRO/direction syndicat/direction
Réunions mensuelles Réunions mensuelles
employés/direction en santé et sécurité

employés production
et entretien/contremaitres

Boites a suggestions Réunions trimestrielles
employés/direction de
chaque secteur
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IT est intéressant de comparer les résultats que nous avons obtenus

a ceux publiés par certains auteurs. Notamment, 1a mise sur pied du CRO,
dont les membres sont élus par les employés, et le mandat qui lui a été
attribué se rapprochent beaucoup, tel que stipulé par Foulkes (1980), du
type de représentation généralement adopté par les syndicats (notamment a
Synor). I1 est aussi intéressant de noter que 1a naissance du CRO fait
suite a une campagne de syndicalisation menée par les Métallos a Cunosy.
I1 est donc possible de croire, tel que suggéré par Foulkes (1980), que
1’i1déologie syndicale a grandement influencé 1’adoption et le mode de
fonctionnement du CRO et qu’en fait, il n’existe pas de différences énormes
(excluant les considérations 1égales) entre le CRO et le syndicat en place

a Synor.

De plus, a 1’exemple des dirigeants interrogés par Foulkes (1980),
les dirigeants de Cunosy reconnaissent que, malgré les colits énormes
engendrés par le CRO, ce porte-parole assure une plus grande crédibilité
au management. Bien que plusieurs de ces coilits soient aussi assumés par
Synor, aucune des données recueillies ne laissent croire que le management

a acquis une plus grande crédibilité.

Les réunions mensuelles avec les employés engendrent elles aussi des
colts considérables et exigent une dépense importante d’énergie et de temps
de la part de la haute direction de Cunosy. Néanmoins, en assurant un
transfert efficace de 1’information et en permettant aux employés de
s’exprimer, ces réunions favorisent, selon Gilberg et Abrams (1987), le
maintien d’un statut non syndical. Or, il s’avére que, bien qu’elle soit

syndiquée, Synor organise, elle aussi, des réunions avec les employés
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(réunions mensuelles de sécurité et réunions trimestrielles). Un peu moins
fréquentes qu’a Cunosy (dans le cas des réunions trimestrielles) ou
impliquant moins d’employés (dans le cas des réunions mensuelles de
sécurité), il n’en reste pas moins que cette pratique est aussi favorisée
dans un cadre syndical, a 1’encontre de ce que suggérent les propos tenus

par Gilberg et Abrams (1987).

Selon nous, ce qui distingue le plus Cunosy de Synor, quant aux
réunions qu’elles organisent, c’est que la haute direction de Cunosy
assiste a toutes les réunions avec les employés alors que c’est générale-
ment le chef de service et/ou le contremaitre qui représentent Synor lors

de ces réunions.

Enfin, tel que suggéré par Foulkes (1980), seule 1’entreprise non
syndiquée a mis en place des boites a suggestions qui permettent aux
employés qui le désirent de s’exprimer, par écrit et anonymement, auprés

de la haute direction.

5.6.3 _ L'’entreprise non syndiquée recueille de 1’information sur le
climat organisationnel

5.6.3.1 Cunosy

Par différentes pratiques, Cunosy recueille de 1’information sur le
climat organisationnel. Elle le fait de fagon continue, plus ou moins
formellement, en gérant des programmes qui permettent aux employés de
s’exprimer, anonymement ou non, sur différents sujets (voir la section

5.6.2 qui traite de 1’expression des employés). Notamment, selon un
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dirigeant de 1’entreprise, les réunions mensuelles avec le CRO permettent
d’évaluer assez précisément le climat organisationnel. Les membres du CRO
véhiculent en effet continuellement de 1’/information ayant trait a la
satisfaction et 1’insatisfaction des employés sur une multitude de sujets.
La nature des insatisfactions relevées, leur nombre et leur fréquence
constituent des indices qui permettent aux dirigeants d’évaluer le climat

organisationnel.

Un dirigeant de 1’entreprise explique que c’est aussi lors des
réunions mensuelles avec les employés et par des contacts informels

fréquents qu’il peut évaluer le climat organisationnel.

"I1 est assez facile d’évaluer le climat 3 travers
les réunions mensuelles avec les employés. Je
rencontre aussi régulierement les gens a leurs
places de travail. Ca me donne beaucoup d’infor-
mations sur leurs satisfactions et leurs insatis-
factions."”

En 1987, Cunosy a fait appel a une firme de consultants afin que
celle-ci élabore un sondage d’opinions a 1’/intention des employés. Par ce
sondage, Cunosy voulait recueillir de 1/information sur le climat
organisationnel et obtenir le point de vue des employés sur différents
sujets dans le but d’améliorer, le cas échéant, leur environnement de
travail. Ainsi, un employé sur cinq a répondu au sondage qui touchait les
questions générales suivantes:

1) Communication

2) Conditions de travail

3) Avantages sociaux

4) Supervision

5) Appréciation de 1’emploi

6) Climat de 1’entreprise face aux changements

7) Evaluation globale de 1’entreprise
8) Image de 1’entreprise de fagon globale
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9) Préoccupations des employés de fagon globale

10) Evaluation de 1’étude

Les grandes conclusions de 1‘étude ont été publiées, a 1’intention
des employés, dans une édition spéciale du journal de 1’entreprise. Ces
résultats permettent de croire qu’un excellent climat de collaboration, de
confiance et de franchise prévaut a Cunosy. En effet, en participant
volontiers a 1’étude, les employés ont parfois critiqué sévérement (mais
honnétement) certaines pratiques de 1’entreprise offrant ainsi une
coopération précieuse et faisant preuve d’une franchise constructive. En
outre, ces mémes employés ont aussi démontré qu’ils faisaient grandement
confiance a la direction lorsqu’ils ont été interrogés sur les suites
prévisibles de 1’étude: 87 % des répondants croyaient que 1’entreprise
étudierait soigneusement les probléemes exposés, 80 % croyaient que
1’entreprise interviendrait quant aux problemes identifiés et 89 %
croyaient que 1’entreprise communiquerait les résultats et ses décisions

aux employés.

I1 est donc indéniable que ce sondage d’opinions a permis a Cunosy
de recueillir de 1’information sur le climat organisationnel. Lors de
notre cueillette de données, la direction étudiait la possibilité d’en

effectuer un deuxiéme a 1‘automne 1989.

C’est donc par 1le sondage d’opinions et 1les programmes qui
favorisent 1’expression des employés que Cunosy recueille de 1’information
sur le climat organisationnel. Les membres de la direction interrogés et

les employés qui ont participé aux entrevues semi-structurées s’entendent
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pour affirmer qu’un excellent climat de confiance et de franchise existe

a Cunosy.

5.6.3.2 Synor

Le statut syndical de Synor incite les dirigeants a évaluer 1’état
du climat organisationnel a travers leurs rapports avec le syndicat de
méme que par le nombre, la fréquence et la nature des griefs déposés.
Selon un dirigeant de 1’entreprise, un climat organisationnel tendu se
traduit notamment par une augmentation du nombre de griefs déposés et par

des rapports plus difficiles avec les représentants du syndicat.

Les dirigeants de Synor rencontrent formellement mensuellement les
représentants du syndicat pour échanger différentes informations et régler
certaines divergences d’opinions. Méme si on n’y discute pas des griefs en
cours, plusieurs problemes sont réglés lors de ces réunions. Plusieurs
dirigeants de 1’entreprise estiment que ces réunions fournissent des
éléments intéressants pour évaluer le climat organisationnel. Les
commentaires suivants illustrent 1’importance accordée a ces réunions.

"Le climat entre la compagnie et le syndicat est
tres bon. On le voit par les réunions mensuelles.
Beaucoup de problémes sont réglés lors de ces
réunions."

"On a des rencontres mensuelles direc-
tion/syndicat. A ces réunions, on a le pouls du
climat. Ca nous donne une bonne idée."

Synor mesure aussi le climat organisationnel par le biais des

réunions mensuelles en santé et sécurité. En effet, si le but premier de

ces réunions est d’offrir une formation en santé et sécurité au travail
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aux employés de production et d’entretien, on y réserve également une
place importante a 1’expression des employés. Puisque ces rencontres
réunissent plusieurs superviseurs en plus des employés, ces derniers en
profitent pour exprimer leurs satisfactions et leurs insatisfactions sur
différents sujets. Tel que mentionné dans le commentaire suivant, les
dirigeants de 1’entreprise portent une attention particuliere aux points
soulevés lors de ces réunions pour évaluer le climat organisationnel.

"Les gars se servent beaucoup des réunions en
santé et sécurité pour exprimer leurs malaises.
Alors, i1 faut découvrir ce qui se cache derriére
les signaux qu’ils nous lancent. Ca peut cacher
de fameux problémes de relations et un mauvais
climat. Mais i1 faut dire que dans 1’ensemble, le
climat est bon méme si Ta convention collective
arrive a échéance."”

I1 s’avere donc que Synor recueille effectivement de 1’information
sur le climat organisationnel. Elle le fait en portant une attention
particuliére a ses rapports avec les représentants syndicaux et en
vérifiant réguliérement le nombre, la nature et 1a fréquence des griefs
déposés. En outre, les points soulevés par les employés de production et

d’entretien lors des réunions de sécurité semblent étre étudiés minutieu-

sement.

5.6.3.3 Synthése comparative

Un des principaux objectifs de communication poursuivis par
1’entreprise non syndiquée est, selon Foulkes (1980) la cueillette
continuelle d’informations sur le climat organisationnel. Or, il s’avere
que les données que nous avons recueillies confirment, qu’effectivement,

Cunosy tente, par diverses pratiques, d’évaluer le climat organisationnel
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de T’entreprise. Les pratiques liées a 1’expression des employés lui
permettent d’obtenir réguliérement de 1’information pertinente a ce sujet
alors que le sondage d’opinions Tui fournit une vue d’ensemble & un moment

donné.

Bien que les pratiques adoptées par Cunosy pour évaluer son climat
organisationnel s’apparentent a celles adoptées par les entreprises non
syndiquées étudiées par Foulkes (1980), il s’avére que plusieurs de ces
pratiques se retrouvent aussi a Synor. En effet, a 1’exemple des
dirigeants de Cunosy, les dirigeants de Synor utilisent les réunions
mensuelles avec le syndicat, les griefs (insatisfactions) des employés et
les réunions avec les employés pour recueillir des informations sur 1’état
du climat organisationnel. Ainsi, tel qu’illustré au tableau XXXI, seuls
le sondage d’opinions et les contacts informels que les dirigeants
établissent avec les employés constituent des pratiques particuliéres a

Cunosy pour évaluer son climat organisationnel.

TABLEAU XXXI - MESURE DU CLIMAT ORGANISATIONNEL AUX MINES CUNOSY ET SYNOR

CUNOSY SYNOR
Réunions mensuelles Réunions mensuelles
CRO/direction syndicat/direction
Nombre, nature et fréquence Nombre, nature et fréquence
des insatisfactions relevées des griefs déposés
Réunions mensuelles Réunions mensuelles (sécurité)
employés/direction employés/direction

Sondage d’opinions



233

L’utilisation exclusive du sondage d’opinions par Cunosy constitue
toutefois une donnée des plus intéressantes. En effet, Foulkes (1980) et
Verma (1983) considérent cette pratique comme une particularité fréquem-
ment adoptée par 1’entreprise non syndiquée. L’étude de Verma (1983)
révéle effectivement que 1a plupart des établissements non syndiqués qu’il
a étudiés utilisent le sondage d’opinions pour recueillir de 1’information
sur le climat organisationnel alors qu’aucun des établissements syndiqués
n’a adopté une telle pratique. Foulkes (1980), quant a Tui, souligne
qu’environ la moitié des entreprises non syndiquées qu’il a étudiées
utilisent le sondage d’opinions.

En résumé, i1 est aisé de conclure que Cunosy et Synor recueillent
toutes deux de 1’information sur le climat organisationnel et que seuls le
sondage d’opinions et les contacts informels entre la direction et les
employés constituent des pratiques particulieres a Cunosy dans le cadre de

cette hypothese.

5.6.4 L’entreprise non syndiquée met & 1a disposition des employés des
procédures de résolution de griefs.

5.6.4.1 Cunosy

L’entreprise non syndiquée a adopté une procédure formelle de
résolution de plaintes. A cette fin, une politique officielle a été
élaborée et s’est vue associée a ladite procédure dans le but d’établir
une méthode structurée permettant de résoudre les insatisfactions des
employés concernant les politiques ou pratiques de la compagnie an-
nexe 22). Ainsi, cette politique s’inspire du mode de résolution de griefs

généralement en vigueur dans les entreprises syndiquées. Effectivement, 1a
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premiére étape prévoit une rencontre avec le supérieur immédiat qui a le
mandat de fournir une réponse a 1’employé dans un délai raisonnable
(environ cing Jjours). Par ailleurs, si pour une raison quelconque, le
superviseur omet de fournir une réponse a 1’employé ou si la réponse
fournie est jugée insatisfaisante par ce dernier, la plainte peut étre
acheminée a travers la hiérarchie jusqu’a ce qu’une réponse juste et
équitable lui soit donnée. Pour chacune des étapes franchies, 1’employé

peut étre assisté par un représentant du comité des relations ouvriéres.

La pratique permettant d’avoir recours a une tierce partie en
vigueur dans les entreprises syndiquées n’est cependant pas admise a
Cunosy. En 1’occurrence, il est impossible pour un employé de soumettre
son cas en arbitrage a 1’'étape finale ce qui confére un pouvoir absolu et
sans appel aux membres de la haute direction (le directeur du personnel,
le directeur de 1a mine et/ou le directeur général) quant a la solution

adoptée pour régler un litige.

Malgré T1a possibilité qu’ils aient de déposer leurs plaintes
formellement et par écrit, 1a majorité des employés préferent utiliser la
voie informelle pour résoudre un probleme ou un litige. Selon un membre du
CRO, i1 apparait que la plupart des employés hésitent a déposer leurs
plaintes par écrit. I1 explique cette réticence premierement, par la peur
des employés de subir des représailles de la part de leur superviseur et
deuxiemement, par le caractére "sérieux" que revét une plainte écrite et

1’implication officielle qu’elle engendre pour 1’employé.
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Si la démarche formelle de réglement de plaintes est trés peu
utilisée a Cunosy, i1 s’avere que la politique de porte ouverte constitue,
quant a elle, un moyen de résolution de problémes grandement favorisée par
les employés. En effet, les employés ont tendance a utiliser ce mécanisme
pour résoudre tous les types de probléemes qu’ils rencontrent, contraire-
ment a ce qui est stipulé dans 1a politique de 1'annexe 22. Il en résulte
que plusieurs plaintes sont acheminées verbalement (et donc informel-
Tement) aux surintendants des différents services, au directeur du
personnel, au directeur de la mine et au directeur général sans que les
superviseurs de premiers niveaux aient été avisés qu’un de Teurs employés
vivait un probléme. Par conséquent, cette préférence des employés a se
prévaloir de la politique de porte ouverte entraine de nombreux problémes
de frustration de la part des superviseurs de premier niveau. Selon un
dirigeant de 1’entreprise, c’est généralement le CRO, & la demande des
employés, qui achemine les plaintes aux niveaux supérieurs de 1la
hiérarchie. Un représentant du CRO explique cette tendance de la facon
suivante:
"Les employés ont découvert que le directeur
général acceptait de recevoir directement leurs
plaintes. De plus, c’est un homme chaleureux qui
nous accueille toujours a bras ouverts. On a
aussi réalisé qu’en passant directement par lui,
nos problémes sont résolus dans moins de temps
que si on suit les étapes de la procédure de
reglement de plaintes. Alors, quand on a pro-
bléme, on va directement frapper a la porte du
directeur."
La direction tente d’enrayer cette frustration en sensibilisant (par

le biais de 1a formation) les superviseurs de premiére ligne de 1’impor-

tance de permettre aux employés de s’exprimer librement, peu importe le
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niveau hiérarchique auquel ils s’adressent. Simultanément, on suggere aux
employés et au CRO de s’adresser a leurs superviseurs avant d’acheminer
les plaintes aux niveaux hiérarchiques supérieurs. Bien qu’une améliora-
tion ait été remarquée, il semble que cette pratique demeure populaire
aupres des employés étant donné les résultats positifs obtenus dans le
passé. Quoiqu’il en soit, i1 est clair que Cunosy met a la disposition des
employés des procédures de résolution de griefs: 1a politique de reglement
de plaintes et de porte ouverte régissant officiellement ces procédures,

le CRO appuyant les employés dans leurs revendications.

L'efficacité de ces mécanismes restent cependant a étre démontrée
empiriquement. Etant donné 1’'hésitation des employés a formuler et déposer
leurs plaintes officiellement, i1 est en effet difficile pour le CRO et
pour les dirigeants de 1’entreprise de tenir une comptabilité des plaintes
déposées et réglées annuellement. Selon un membre du CRO et la direction
de Cunosy, i1 appert toutefois que 1a majorité des plaintes se résolvent
rapidement, c’est-a-dire en moins de cing jours:

"Les problémes sont résolus rapidement. Si c’est
une plainte verbale sans avertissement écrit, ¢a
prend une journée ou deux au maximum. Si c’est
une plainte écrite, c’est un peu plus long:
généralement quatre ou cing jours si on exclut
les cas d’exception.”

Enfin, bien que la mise en place et la gestion de ces mécanismes
demandent énormément de temps, d’argent et d’efforts, il s’avére que
Cunosy est fiere des résultats qu’elle obtient puisqu’ils permettent de

perpétuer le climat de confiance et de bonne entente qui prévaut depuis

1"ouverture de 1’entreprise. Un membre de la direction suggére d’ailleurs
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que la communication franche et les moyens mis a la disposition des
employés pour résoudre rapidement et équitablement leurs problémes ont
contribué a mériter 1a non syndicalisation des employés et a éviter toute

greve ou lock out depuis sa mise en opération.

IT s’avére donc, qu’effectivement, Cunosy met a 1a disposition de
ses employés des procédures similaires a celles généralement en vigueur
dans Tles entreprises syndiquées. Cependant, bien qu’une politique
officielle régit 1a maniére de procéder en cas de plaintes, les employés
préférent utiliser 1a politique de porte ouverte et acheminer, verbalement
(et en 1’occurrence, informellement), leurs plaintes directement a 1la
haute direction. Etant donné 1’utilisation répandue de cette pratique
informelle, i1 est difficile de comptabiliser les plaintes déposées
annuellement. Néanmoins, les employés et la direction estiment que le
reglement des plaintes se fait rapidement, ce qui contribue a perpétuer le
climat de confiance et de bonne entente qui prévaut a Cunosy depuis sa

mise en production.

5.6.3.2 Synor

La convention collective en vigueur a Synor met a la disposition des
employés des mécanismes de résolution de griefs. En 1’occurrence,
1’article 6 de la convention collective permet aux employés de déposer et
d’acheminer un grief selon une procédure formelle et structurée (an-
nexe 23), 1’article 7 quant a Tui explique les modalités d’arbitrage a
17étape finale (annexe 24) et 1’article 5 établit le type de représen-

tation syndicale mis a la disposition des employés pour les appuyer